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Mercado objetivo 


Este libro está diseñado para los cursos de liderazgo que se imparten en los niveles universitario y de posgrado en escuelas de 
negocios, administración pública, cuidado de la salud, educación, psicología y sociología. No es necesario tomar clases pre- 
vias sobre negocios o administración. El libro de texto también se puede utilizar en los cursos de desarrollo de administración 
que enfatizan la función del liderazgo y puede complementar aquellos sobre conducta organizacional o administración que 
enfatizan el tema, en especial con un enfoque de aplicación/desarrollo de habilidad 


Metas y descripción general de las ventajas competitivas 


En su libro Power Tools, John Nirenberg pregunta: “¿Por qué tantos alumnos bien intencionados aprenden tanto y aun así 
son capaces de aplicar tan poco en sus vidas personales y profesionales?”. ¿Es sorprendente que los estudiantes no puedan 
aplicar lo que leen ni desarrollar habilidades cuando muchos de los libros de texto continúan enfocándose en conceptos 
teóricos? Los libros de texto necesitan dar el siguiente paso y desarrollar la capacidad de los estudiantes para aplicar lo 
que leen y para construir habilidades por medio de los conceptos. Yo (Lussier) comencé a escribir libros de texto sobre 
administración en 1988 —antes de que la Asociación de Escuelas Universitarias de Negocios Avanzadas (AACSB, siglas de 
Association to Advance Collegiate Schools of Business) para el desarrollo de habilidades y evaluación de resultados me 
llamara- para ayudar a los profesores a enseñar a sus alumnos cómo aplicar los conceptos y desarrollar habilidades de ad- 
ministración. Pfeffer y Sutton concluyeron que la percepción más importante de su investigación es que el conocimiento 
que en realidad se implementa tiene más probabilidades de ser adquirido cuando se aprende mediante la realización que 
cuando se aprende mediante la lectura, la audición o el pensamiento. Diseñamos este libro para brindar a los estudiantes 
la oportunidad de aprender mediante la realización. 

La meta general de este libro se refleja en su subtítulo: teoría, aplicación y desarrollo de habilidades. Nosotros diseña- 
mos el paquete completo para enseñar la teoría del liderazgo y sus conceptos con el fin de mejorar la capacidad de aplicar 
la teoría a través del pensamiento crítico y desarrollar habilidades de liderazgo. Las siguientes son nuestras metas relacio- 
nadas con la redacción de este libro: 


e Ser el único libro de texto tradicional sobre liderazgo que incluya un enfoque de tres elementos, al hacer una distinción 
clara entre la cobertura de los conceptos teóricos, su aplicación y el desarrollo de habilidades con base en los conceptos. 
Nuestro banco de pruebas incluye preguntas sobre cada uno de los tres enfoques. 

o Hacer que éste sea el libro más instructivo sobre liderazgo en el mercado. Ofrecemos modelos conductuales con linea- 
mientos paso a paso para manejar las diferentes funciones del liderazgo (como la manera de establecer objetivos, hacer 
elogios y dar instrucciones, preparar seguidores, resolver conflictos y negociar). 

e Ofrecer la mejor cobertura de las teorías del liderazgo tradicional al presentar las teorías y los resultados de investiga- 
ción sin perdernos en demasiados detalles. 

ə Crear una variedad de material de aplicación de alta calidad, mediante los conceptos para desarrollar habilidades de 
pensamiento crítico. 

ə Crear múltiples ejercicios de desarrollo de habilidades de alta calidad que construyan habilidades de liderazgo que se 
puedan utilizar en la vida personal y profesional de los estudiantes. 

e Ofrecer formación de habilidades de liderazgo que modelen la conducta. 

e Poner a su disposición un DVD que incluye siete videos sobre los modelos de conducta y 12 casos en video (disponible 
sólo para la edición en inglés). 

e Sugerir materiales de autoevaluación correctamente integrados y que ilustren los conceptos importantes que se analizan 
en el texto. Los estudios comienzan por determinar su perfil de personalidad en el Capítulo 2 y, posteriormente, evalúan 
la forma en que su personalidad afecta su potencial de liderazgo en los capítulos restantes. 
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» Proporcionar un paquete de enseñanza flexible para que los profesores puedan diseñar su 
curso con el fin de satisfacer adecuadamente las necesidades de sus alumnos. El paquete com- 
pleto contiene más material que se puede cubrir en un curso y material complementario, por 
lo tanto sólo se necesita un libro, lo cual lo convierte en una alternativa de bajo costo para el 
estudiante. 


Ejemplo de flexibilidad 


El libro de texto, integrado por 12 capítulos, deja tiempo para utilizar otros materiales en el curso 
de liderazgo. Incluye todos los temas tradicionales con detalles suficientes que permitan usar sólo 
el libro para el curso. Ofrece tanto material sobre desarrollo de habilidades y aplicación que no se 
puede cubrir en clase durante un semestre. Los instructores tienen la flexibilidad de seleccionar 
únicamente el contenido y las características que satisfagan mejor sus necesidades. 


Ventaja competitiva específica: 
características pedagógicas 


Enfoque de tres elementos 


Hemos creado materiales que en verdad convierten a los estudiantes en líderes. Como lo implica 
el título de este libro, proporcionamos un enfoque de tres elementos equilibrado para el plan de 
estudios: 


+ Comprensión clara de las teorías tradicionales y los conceptos de liderazgo, así como de las 
filosofías de liderazgo que se han desarrollado recientemente. 

+ Aplicación de los conceptos de liderazgo por medio del pensamiento crítico. 

» Desarrollo de habilidades de liderazgo. 


El enfoque de tres elementos es claro en el libro de texto y se conserva a lo largo del Manual 
del Instructor y el Banco de Pruebas (disponibles sólo para la edición en inglés) 


Teoría 


Teorías del liderazgo, investigación, referencias y estilo de escritura: Este libro fue es- 
crito para proporcionar la mejor cobertura de las teorías tradicionales del liderazgo al presentar 
dichas teorías y los resultados de investigación de manera clara sin perderse en demasiados deta- 
lles. Este libro incluye muchas referencias con citas clásicas y actuales. A diferencia de los libros 
de texto de algunos competidores, no utiliza citas dentro del texto, para evitar distraer al lector 
e incrementar de modo innecesario la longitud de los capítulos. Los lectores pueden consultar 
las notas en busca de citas completas de todas las fuentes. Por lo tanto, el libro incluye todos los 
temas tradicionales de liderazgo; sin embargo, creemos que está escrito de forma más animada y 
conversacional que los de los demás competidores. 

Este libro incluye las siguientes características para apoyar el primer paso en el enfoque-teoría 
de tres elementos. 


Resultados de aprendizaje: Cada capítulo comienza con los resultados de aprendizaje. Al 
final dichos resultados se integran al resumen del capítulo. 


Términos clave: Una lista de términos clave aparece al final de cada capítulo. En el texto se 
proveen definiciones claras de aproximadamente 15 de los conceptos más importantes de cada 
capítulo (con el término en color azul y la definición en cursivas). 


Resumen: El resumen lista los resultados de aprendizaje desde el inicio del capítulo y provee 
las respuestas. Para cada capítulo, el último resultado de aprendizaje requiere que los estudiantes 
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definan los términos clave al escribir los correctos en el espacio en blanco proporcionado para 
cada definición. 


Preguntas de revisión: Estas preguntas precisan recordar la información que generalmente no 
se cubre en los resultados de aprendizaje. 


Wt epee 
MNPUICUCIOE 

a 
La segunda vertiente de nuestro libro es hacer que los estudiantes apliquen las teorías y los con- 
ceptos relacionados con el liderazgo para que puedan desarrollar habilidades de pensamiento 


crítico. Ellos ejercitan sus habilidades de aplicación por medio de las siguientes características. 


Aplicación en el caso de apertura: Al inicio de cada capítulo se presenta información sobre 
un gerente y una organización reales. El caso va seguido de cuatro a ocho preguntas que inclu- 
yen a los estudiantes. A lo largo del capítulo se proporcionan las respuestas a las preguntas para 
ilustrar la forma exacta en que el gerente/la organización utiliza los conceptos del texto para crear 
oportunidades y resolver problemas a través de la toma de decisiones. Un encabezado caracterís- 
tico (APLICACIÓN en el caso de apertura) aparece cuando el caso se aplica en el texto. 


l. ¿Cuáles de las cinco grandes y de los rasgos de liderazgo de la personalidad posee Ellen Kullman? 
En gran medida, Ellen Kullman es una líder exitosa gracias a su fuerte personalidad en las cinco grandes. 

Posee una alta necesidad de extraversión que la ayudó a ascender por la escalera corporativa en DuPont, la cual está domi- 
nada por hombres. Necesitó energía y determinación para convertirse en la primera mujer CEO de DuPont. Se encuentra en 
la posición número 3 de la lista Fortune 50 Most Powerful Women. Kullman tiene afabilidad. Se lleva bien con las personas gra- 
clas a sus grandes habilidades interpersonales e inteligencia emocional. Kullman confía más en sus relaciones personales que en 
su poder como CEO para realizar un trabajo. También es sociable y sensible con los demás. Es responsable en la realización de 
su trabajo. Ser muy confiable al alcanzar gran éxito fue la piedra angular de su ascenso por la escalera corporativa en DuPont. 
Además, se considera que tiene un alto nivel de integridad. Kullman se adapta correctamente. El competir en una compañía e 
industria dominada por hombres, le ha proporcionado autocontrol y confianza en sí misma. Es tranquila, buena bajo presión, 
relajada, segura y positiva. Elogia los logros de sus empleados en todos los niveles. 

Posee apertura a nuevas experiencias gracias a su innovación y a que lanza productos nuevos al mercado a un ritmo más 
rápido. Es muy inteligente, tiene un locus de control interno, se hace cargo de efectuar cambios y es flexible, 


Aplicación al \ Aplicaciones al trabajo: Preguntas abiertas, que se han llamado Aplicación al trabajo, requie- 
Trabajo 2-1 ren que los estudiantes expliquen la forma de aplicar los conceptos en su experiencia laboral; 
2 | existen más de 100 aplicaciones a lo largo del texto. La experiencia del estudiante puede ser un 


Con base en su perfil r k a 
empleo actual, pasado, de verano, a tiempo completo o a tiempo parcial. Las preguntas ayudan 


de personalidad, 


identifique cuáles son las a los alumnos a acortar la brecha entre la teoría y el mundo real. Estas aplicaciones también se 
dimensiones más fuertes, incluyen en el banco de pruebas (disponible sólo para la edición en inglés), para evaluar la capa- 
las moderadas y las más : : ; oe 

débiles. cidad de los estudiantes en la aplicación de los conceptos. 


Aplicaciones de conceptos: Cada capítulo contiene una serie de dos a seis cuadros de Aplica- 
ción de conceptos, las cuales requieren que los estudiantes determinen el concepto de liderazgo 
que se ilustra mediante un ejemplo breve y específico. Todas las respuestas recomendadas apare- 
cen en el Manual del Instructor (disponible sólo para la versión en inglés) junto con una explica- 

ción breve. Además, el banco de pruebas contiene preguntas similares, etiquetadas claramente, 
| para evaluar la capacidad de los alumnos en la aplicación de los conceptos. 
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Las cinco grandes dimensiones de la personalidad 


Identifique cada uno de los siete rasgos/conductas de acuerdo con su dimensión de la personalidad. Escriba la letra apropiada en 
el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a) extraversión 
b) afabilidad 
c) afiliación 


d) responsabilidad 
e) apertura a la experiencia 


Un líder da una bienvenida cálida y amistosa a los seguidores conforme llegan a la reunión. 
Un líder efectúa una lluvia de ideas con los seguidores acerca de los productos nuevos. 
Un seguidor grita sobre un problema, un líder explica tranquilamente cómo resolverlo, 

Un líder no habla mucho cuando se reúne con algunos clientes inesperados. 


Un líder deja que un seguidor haga el trabajo a su manera para evitar un conflicto. 


Un líder proporciona instrucciones detalladas a un seguidor para que haga el trabajo. 


EU OA gs ES SS 


. Un agente de compras envía el reporte mensual a tiempo, como siempre. 


Preguntas de pensamiento crítico: Hay más de 80 preguntas de pensamiento crítico (un 
promedio de siete por capítulo), las cuales se pueden utilizar para realizar un análisis en clase y/o 
tareas escritas para desarrollar las habilidades de comunicación y de pensamiento crítico. 


Casos: Después de las preguntas de revisión y las preguntas de pensamiento crítico, se presenta 
a los estudiantes otro gerente y organización real. Ellos aprenden la forma en la que el gerente/la 
organización aplica los conceptos de liderazgo de ese capítulo. Después de cada caso se presentan 
preguntas que el estudiante deberá responder. Los Capítulos 2 a 11 también incluyen preguntas 
de casos acumulativos. Las preguntas acumulativas relacionan el material de los casos de los 
capítulos anteriores. Por lo tanto, los alumnos repasan e integran constantemente los conceptos 
de los capítulos previos. Las respuestas de las preguntas de los casos se encuentran en el Manual 
del Instructor. 


Casos en video: Todos los capítulos incluyen un Caso en video. Observar a líderes reales que 
se enfrentan a problemas administrativos y oportunidades reales mejora la aplicación de los con- 
ceptos de los estudiantes. Los 12 casos en video contienen material impreso complementario 
tanto para los instructores como para los estudiantes, incluyendo una descripción breve y pre- 
guntas de pensamiento crítico. Las respuestas de las preguntas de los Casos en video se encuen- 
tran en el Manual del Instructor. 
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N ES VIDEO 
"PF." Changs cumple con sus trabajadores 


les estilo bistró de servicio completo y comedores chinos 

contemporáneos por todo el país y sus empleados tienen 
autoridad para tomar decisiones que beneficien a los clientes. 
Dar a sus empleados la libertad para tomar decisiones ha cau- 
sado un gran impacto en sus actitudes y su desempeño. Los ge- 
rentes en PR Chang's reciben una formación amplia sobre cómo 
crear y nutrir una actitud positiva entre sus empleados y todos 


po Chang's tiene más de 120 restaurantes asiáticos informa- 


los trabajadores reciben un manual, en el que se explica de for- 
ma clara y puntual lo que se espera de ellos. 


|, ¿En qué forma PF. Chang's crea un compromiso organiza- 
cional entre sus trabajadores? 

2. ¿Cómo podría un gerente en PF. Chang's usar los cinco 
grandes factores de la personalidad para evaluar si un can- 
didato al puesto de camarero es adecuado? 
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Desarrollo de habilidades 


La diferencia entre aprender sobre liderazgo y aprender a ser un líder es la adquisición de habili- 
dades, nuestra tercera vertiente. Este texto se enfoca en el desarrollo de habilidades, de tal forma 
que los estudiantes utilicen las teorías y los conceptos del liderazgo que aprendan para mejorar 
su vida personal y profesional. 


Autoevaluaciones: A lo largo del texto se encuentran 37 Autoevaluaciones. Los estudiantes 
completan estos ejercicios para obtener conocimiento personal. Toda la información para com- 
pletar y calificar las evaluaciones se encuentra dentro del texto. Los alumnos determinan su perfil 
de personalidad en el Capítulo 2 y, posteriormente, evalúan la forma en que su personalidad afec- 
ta su liderazgo en los capítulos restantes. El autoconocimiento los lleva a comprender la forma 
en que pueden desempeñarse y en que se desempeñarán como líderes en el mundo real. A pesar 
de que las Autoevaluaciones no desarrollan habilidades específicas, actúan como una base para 
hacerlo. 


AUTOEVALUACIÓN 9-3 


Personalidad y liderazgo transformacional 
y carismático 


Los líderes carismáticos tienen carisma basado en su perso- 
nalidad y otros rasgos personales que se presentan en los 
cinco grandes tipos de personalidad. Repase las 10 cualida- 
des de los líderes carismáticos en la figura 9.3, en la página 
333. ¿Qué rasgos presenta usted? 


poder, debe enfocarse en utilizar el estilo socializado, en 
lugar del personalizado, del liderazgo carismático. 

Los líderes transformacionales por lo general también son 
carismáticos. 

En la Autoevaluación 9-1, en la pagina 329, determinó si 


es más transformacional o transaccional. ¿Cómo afecta su 
personalidad a sus estilos de liderazgo transformacional y 
transaccional? 


Si usted posee el estilo de personalidad de las cinco 
grandes de alta extraversión y tiene una gran necesidad de 


Dilema ético Los cuadros presentan problemas de ética para análisis en clase, muchos de los 
cuales exponen situaciones reales a las que se enfrentan las compañías reales. Cada dilema con- 
tiene dos o cuatro preguntas para análisis en clase. 


Scott Adams es el creador del personaje de caricatura llamado Dilbert. Adams se burla de los 
gerentes, en parte porque desconfía de los empleados de nivel superior, diciendo que el liderazgo 
es en realidad una sandez. También dice que se trata de manipular a la gente para que haga algo 
que no quiere hacer y de lo que probablemente no podrá obtener nada. De acuerdo con Adams, 
los directores ejecutivos (CEO) llevan a cabo el mismo fraude que los adivinos, quienes realizan 
un conjunto de suposiciones y cuando por casualidad una es correcta, esperan que olvides los 
otros errores, Primero, los CEO culpan a sus predecesores por cualquier cosa que haya salido 
mal, después mezclan todo a su alrededor, inician un programa estratégico nuevo y esperan, 
Cuando las cosas resultan bien, al margen de lo que haya hecho el CEO, éste se otorga el crédito 
y continúa con el siguiente trabajo. Adams sugiere que probablemente nuestra obsesión por el 
liderazgo sea intrínseca a nuestro ADN.A! parecer, siempre hemos buscado colocar a alguien por 
encima de todos los demás. 


¿El liderazgo es realmente importante? 


|, ¿Está de acuerdo con Scott Adams cuando dice que el liderazgo es una sandez? 
2. ¿Realmente necesitamos tener a alguien en el papel de liderazgo? 
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Ejercicio de juego de roles del caso: Después de cada Caso se encuentran instrucciones 
para preparar a los estudiantes para realizar un juego de roles en clase, con base en una situación 
presentada en el caso. A través del juego de roles, los estudiantes desarrollan sus habilidades para 
manejar situaciones de liderazgo. Por ejemplo, se les pide que realicen un discurso motivacional 
y que desarrollen una declaración de visión y misión para una organización. 


Modelos conductuales paso a paso: Además de las teorías tradicionales del liderazgo, el texto 
incluye modelos conductuales: pasos instructivos para manejar las funciones cotidianas del lideraz- 
go, como la forma de establecer objetivos, elogiar, preparar, resolver conflictos, delegar y negociar. 


Videos sobre el modelo conductual: Existen siete videos del modelo conductual que refuerzan 
el desarrollo de habilidades. Los videos muestran a los líderes que manejan exitosamente las funciones 
comunes del liderazgo por medio de los modelos de conducta paso a paso que se analizaron previa- 
mente en la sección de teoría. Los estudiantes aprenden a observar los videos y/o a utilizarlos junto con 
los ejercicios de desarrollo de habilidades. El material en el texto integra los videos a los capítulos. Las 
ideas para utilizar todos los videos se describen detalladamente en el Manual del Instructor. 


Video sobre el modelo conductual 


Comunicaciones situacionales 


Objetivos letras del estilo en la línea de la escena después de cada una, 
Comprender mejor los cuatro estilos de comunicación situa- Esto se puede completar como parte del ejercicio Desarrolle 
cional y cuál de ellos se debe utilizar en una situación dada. sus habilidades de liderazgo 6-2. 

Video (12 minutos) Descripción general Escena |. Autocrático (El A) 

Primero escuchará un discurso para comprender cómo utilizar Escena 2. Consultivo (E2C) 

el modelo de comunicación situacional. Después, verá a dos Escena 3. Participativo (E3P) 

gerentes, Steve y Darius, que se reúnen para analizar las partes Escena 4. Empowerment (E4E) 


defectuosas. Se le pedirá identificar el estilo de comunicación 
que utiliza Darius en las cuatro diferentes escenas. Escriba las 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo: Existen entre uno y cuatro ejercicios al final de 
cada capítulo. Nosotros utilizamos el término Desarrolle sus habilidades de liderazgo sólo para 
referirnos a un ejercicio que desarrollará una habilidad que se puede utilizar en la vida personal 
o profesional de los estudiantes. El material de apoyo completo de las 30 actividades se puede 
encontrar en el Manual del Instructor, incluyendo información detallada, sincronización, res- 
puestas, etc. Existen tres tipos principales de ejercicios: 


Enfoque individual. Los estudiantes pueden tomar decisiones individuales sobre las preguntas 
del ejercicio antes o durante la clase. Pueden compartir sus respuestas durante el análisis en clase 
o el instructor puede elegir revisar las respuestas recomendadas, 


Enfoque grupallen equipo. Los estudiantes analizan el material presentado y pueden seleccio- 
nar respuestas grupales e informarlas a la clase. 


Enfoque del juego de roles. Se presenta un modelo y se da la oportunidad a los estudiantes de 
estudiar el modelo para aplicar su conocimiento sobre las teorías del liderazgo a través de ejerci- 
cios de juego de roles. 


Capacitación de habilidades del modelo conductual: Seis de los ejercicios “Desarrolle sus 
habilidades de liderazgo” se pueden utilizar como parte del modelado de la conducta mediante 
modelos paso a paso en el texto y en los Videos sobre el modelo conductual. La investigación del 
metaanálisis ha concluido que la capacitación de habilidades que modelan la conducta es eficaz 
para desarrollar las de liderazgo. Por ejemplo, los estudiantes leen el modelo de resolución del 
conflicto en el texto, observan el video en clase y, después, completan un ejercicio (juego de roles) 
para resolver un conflicto por medio del modelo y la retroalimentación de otros. 
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Sesión 2 


En esta sesión de Capacitación de habilidades del modelo conduc- 


tual, realizará tres actividades: 


11) Leer “Mejora del desempeño con el modelo de coaching” 
(para revisar cómo utilizar el modelo), 


Capacitación de habilidades del modelo conductual | 


Completar el ejercicio Desarrolle sus habilidades de liderazgo 
6-3 (para desarrollar sus habilidades de coaching). 


Para más práctica utilice el modelo de coaching en su vida personal 
y profesional. 


(2) Ver el video sobre el modelo conductual 6.2, “Coaching”. 


Material complementario (disponible sólo para la edición 
en inglés) 


Sitio complementario para el instructor. Acceda a recursos de enseñanza importantes en este 
sitio web complementario. Para su conveniencia puede descargar versiones electrónicas del 
material complementario desde la sección protegida con contraseña del sitio, incluyendo el 
Manual del Instructor, archivos de Cognero Testing, archivos del Banco de Pruebas en formato 
Word, diapositivas en PowerPoint” y una Guía en DVD. 

Manual del instructor. El Manual del Instructor adjunto, preparado por Robert Lussier y 
Christopher Achua, contiene lo siguiente para cada capítulo del libro: un resumen detallado 
para mejorar la lectura, respuestas a las Preguntas de revisión, respuestas a la sección de Apli- 
cación de conceptos, respuestas a las preguntas de los Casos y Casos en video, instrucciones 
sobre el uso de los videos e ideas para ejercicios de la sección Desarrolle sus habilidades de 
liderazgo (incluyendo la configuración y la sincronización). El Manual del Instructor también 
contiene una introducción que analiza los posibles enfoques del curso y provee una descrip- 
ción general de los posibles usos de diferentes características y cómo evaluarlas y calificarlas. 
Explique el uso de grupos permanentes para desarrollar las habilidades de liderazgo del equi- 
po y proporciona una guía para el desarrollo de un resumen/syllabus del curso. 

Cengage Learning Testing desarrollado por Cognero. Un sistema flexible en línea que le 
permite escribir, editar y administrar contenido del banco de pruebas a partir de diferentes 
soluciones de Cengage Learning; crear múltiples versiones de evaluaciones en un instante y 
entregar pruebas desde su LMS, su aula o cualquier lugar que desee. Cengage Learning Testing 
desarrollado por Cognero opera en cualquier sistema operativo o navegador sin instalaciones 
o descargas especiales. Puedes crear pruebas desde tu escuela, hogar, cafetería, cualquier lugar 
con acceso a internet. 

Archivos del banco de pruebas en formato Word. Estos archivos se convierten a partir del 
sistema de pruebas Cognero. Todas las preguntas se han examinado minuciosamente para su 
precisión, el banco de pruebas de cada capítulo incluye preguntas de opción múltiple, verda- 
dero/falso y de ensayo, todas relacionadas con los estándares nacionales de negocios, objetivos 
de aprendizaje, nivel de dificultad y referencias de páginas. 

Diapositivas de conferencias en PowerPoint”. Una ventaja para cualquier instructor, las con- 
ferencias proporcionan resúmenes de cada capítulo e ilustraciones del texto y enfatizan los 
conceptos clave al proporcionar a los instructores diferentes oportunidades de aprendizaje 
para los estudiantes. 

Guía en DVD. Diseñada para facilitar el uso del DVD adjunto, esta guía provee resúmenes de 
cada Caso en video, así como segmentos de los Videos sobre el modelo de conducta. Se inclu- 
yen preguntas que propician el análisis y respuestas sugeridas. 


DVD. Los videos al final de cada capítulo y los Videos sobre el modelo conductual, compilados 
específicamente para acompañar a Liderazgo, permiten a los estudiantes comprometerse con los 
materiales textuales al aplicar las teorías y los conceptos en situaciones del mundo real. 


xX PREFACIO 


Resumen de innovaciones clave 


Nuestra meta es hacer que tanto los estudiantes como los instructores tengan éxito al propor- 
cionar características de aprendizaje que no sólo les enseñan sobre liderazgo sino que también 
les ayudan a convertirse en líderes. A continuación presentamos algunas formas especiales para 
hacerlo: 


e Enfoque de tres elementos (teoría, aplicación, desarrollo de habilidades) en el libro de texto y 
evaluación correspondiente de las tres áreas en el banco de pruebas. 

e Materiales para el desarrollo de habilidades únicos que forman las habilidades de liderazgo 
para que los estudiantes las utilicen en su vida personal y profesional. 

e Material de aplicación único para desarrollar habilidades de pensamiento crítico al emplear 
los conceptos y teorías del liderazgo. 

+ Paquete de video inigualable, con 12 Casos en video y 7 Videos sobre el modelo conductual. 

e Flexibilidad: ¡use cualquiera o todas las características que le funcionen! 


Cambios en la sexta edición 


La sexta edición y el material complementario se ha revisado minuciosamente. 


Capitulo | 


El capítulo se actualizó y 90% de las referencias son nuevas en esta edición. Se combinaron los 
Resultados de aprendizaje 5 y 6 puesto que están relacionados y se eliminó el Resultado de apren- 
dizaje 7; sin embargo, la revisión y la lista de los Términos clave continúa en el Resumen. Existe 
una Aplicación en el caso de apertura nueva acerca de Amazon. Se modificaron los encabeza- 
dos de la sección de apertura (encabezados de los niveles 1 y 2) para que se adapten mejor al 
primer Resultado de aprendizaje. Se reescribió la subsección (encabezado del nivel 3) sobre la 
importancia del liderazgo con referencias actuales nuevas. Existe una subsección nueva, ¿Por 
qué estudiar liderazgo? para resolver esta pregunta. Existe una subsección nueva, La necesidad 
de autoevaluación en el desarrollo del liderazgo, para que los estudiantes comprendan el valor 
de los ejercicios de autoevaluación en cada capítulo. Además, incluye una autoevaluación para el 
estudiante en la primera sección del capítulo. Se amplió la Autoevaluación 1-1 para incluir más 
preguntas, lo cual conlleva algunos cambios en los cinco elementos del liderazgo. Actualmente, 
dentro de los cinco elementos del liderazgo, la subsección lider-seguidor incluye encabezados 
de nivel 4 y las subsecciones sobre influencia, objetivos organizacionales, cambio y personas se 
revisaron minuciosamente y se abreviaron con referencias nuevas. Se reescribió y se acortó la 
sección “¿Es posible enseñar el liderazgo y desarrollar las habilidades?” con referencias completa- 
mente nuevas. Se acortó la introducción de “Habilidades de liderazgo gerencial” y el análisis so- 
bre las habilidades de administración con referencias nuevas. Los “Roles interpersonales” ahora 
comienzan con el líder y se resumió el análisis de los 10 roles. Se acortó la sección “Dilema ético 
1.2 Compensación ejecutiva, y se actualizó con referencias completamente nuevas. Se redujeron 
los “Paradigmas de la teoría del liderazgo” al eliminar algunos de los detalles de los resultados 
de cada paradigma que se analiza en los capítulos posteriores. Se actualizaron los estándares 
AACSB por medio de los Estándares de Acreditación de Negocios, Áreas de habilidades gene- 
rales, AACSB 2013. También se actualizó la lista de habilidades AACSB desarrollada en cada 
Ejercicio de construcción de habilidades a lo largo del libro. El caso es básicamente nuevo, como 
se indica en el título nuevo “De Steve Jobs a Tim Cook: Apple”. Se redujo la información sobre 
Jobs y se incremento la información sobre Cook, con algunas referencias nuevas y el desempeño 
actual con Cook como CEO. 


Capítulo 2 


El capítulo se actualizó y 92% de las referencias son nuevas en esta edición. El caso de apertura 
sigue siendo DuPont, pero se reescribió y actualizó con referencias nuevas. Se cambió el título 
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de la primera sección principal por “Rasgos de la personalidad y universalidad de los rasgos del 
liderazgo” y se reorganizó para enfocarse mejor en el Resultado de aprendizaje 1, “Explicar la 
universalidad de los rasgos de los líderes efectivos”. El encabezado número 2 “Aplicación de la 
teoría de rasgos” se reemplazó por “Universalidad de los rasgos del liderazgo” y el análisis de los 
encabezados de nivel 3 para “Podemos mejorar” y “Rasgos del liderazgo descarrilado” se trasladó 
a la sección “Perfiles de la personalidad” Se reescribió la introducción de la sección “Liderazgo 
ético” con referencias completamente nuevas. Se reescribió la sección “¿La conducta ética vale la 
pena?” con referencias nuevas. Existe una subsección nueva, “Por qué las personas buenas hacen 
cosas malas?” Se amplió la subsección “La situación” para incluir el concepto de “manzana podri- 
da, barril podrido” y más situaciones en las que se pueda presentar una conducta poco ética. En la 
sección “Lineamientos para la conducta ética”, se agregaron códigos de análisis para la subsección 
sobre ética, discernimiento y obtención de consejos. Existe una Aplicación al trabajo 2-4 nueva 
para aplicar la forma en que las personas justifican una conducta poco ética en el trabajo. Se eli- 
minó la sección “Ser un líder ético” para abreviar un poco el capítulo. El caso al final del capítulo 
es nuevo, TOMS. 


Capitulo 3 


El capitulo se actualizó y 86% de las referencias son nuevas en esta sección, mientras que se enu- 
meran las referencias clásicas del liderazgo y la teoría de la motivación. El caso de apertura sigue 
siendo Trader Joe's, sin embargo se actualizó y abrevió. Se reescribió la introducción del capítulo 
con referencias completamente nuevas. La sección “Estudios de la Universidad de Michigan y de 
la Universidad Estatal de Ohio” se abrevid. Se reescribió la sección “Motivación y liderazgo” con 
referencias completamente nuevas. Se redujo un poco la sección sobre la “Teoría del reforzamien- 
to” y se eliminó la subsección “La locura de la recompensa A, mientras se espera B” con la Figura 
3.12. El caso al final del capítulo es nuevo, Facebook COO Sheryl Sandberg. También existe un 
ejercicio de juego de roles nuevo que lo acompaña. 


Capítulo 4 


El capítulo se actualizó de principio a fin. Sin embargo, está basado en las teorías del liderazgo 
de contingencia anteriores. Por lo tanto, incluye más referencias clásicas que los otros capitulos. 
Existen 46 referencias y 13 provienen de la quinta edición, por lo que 33 o 72% de las referencias 
son nuevas en esta edición. El caso de apertura sigue siendo Indra Nooyi en PepsiCo, pero el caso 
se reescribió por completo. Se actualizó la introducción de la sección “Teorías y modelos del li- 
derazgo de contingencia” con referencias completamente nuevas. El nombre del caso de cierre se 
modificó al suprimir el nombre de Terry Gou del título. Se actualizó y la información sobre Fox- 
conn se abrevió un poco. Existen cambios en todos los cuadros de aplicación de conceptos. Los 
ejercicios de desarrollo de habilidades incluyen áreas de habilidades generales AACSB nuevas. 


Capítulo 5 


El capítulo se actualizó de principio a fin. Existen 80 referencias y 5 provienen de la quinta edi- 
ción, por lo que 75 o 94% de las referencias son nuevas. El Caso de apertura es Mark Cuban, pero 
los casos se reescribieron y abreviaron por completo. Básicamente se reescribió la introducción 
de la sección de “Poder” con referencias completamente nuevas. Se redujo la explicación sobre los 
“Tipos de poder, tácticas de influencia y formas para incrementar su poder”. Se eliminó la sub- 
sección “Adquisición y pérdida del poder”. Se reescribió la introducción de la sección “Creación 
de redes” con referencias completamente nuevas. El encabezado de segundo nivel “Redes sociales 
en el trabajo” se reescribió, abrevió y bajó al tercer nivel. Se modificó la definición del término 
clave negociación. Se cambió el título del caso al final del capítulo y los nombres de las personas 
del mismo. 
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Capítulo 6 


El capítulo se actualizó de principio a fin. Existen 87 referencias y 3 provienen de la quinta edi- 
ción, por lo que 84 o 97% de las referencias son nuevas. Se abrevió un poco la sección completa de 
“Comunicación”. Se reescribió totalmente la sección “Comunicación y liderazgo” con referencias 
nuevas. Ahora, el encabezado de segundo nivel “Retroalimentación de 360 grados” es un encabe- 
zado de nivel 3. El Resultado de aprendizaje 6 y la sección “Enfoques comunes para obtener retro- 
alimentación sobre mensajes y la razón por la cual no funcionan” se cambió al suprimir las cuatro 
razones por las que las personas no hacen preguntas. Se reescribió la introducción de la sección 
“Coaching” con referencias nuevas. Se reorganizó la sección “Manejo del conflicto”, al trasladar la 
sección sobre conflicto y liderazgo a la introducción y las secciones del “Contrato psicológico”. El 
caso al final del capitulo sigue siendo Netflix, pero se actualizó y abrevió. 


Capítulo 7 


Más de 90% de las referencias son nuevas en esta edición. Los Resultados de aprendizaje 1 a 4 y 8 
son nuevos. El Caso de apertura se actualizó con referencias nuevas. Cambiamos el encabezado 
del título de la sección de apertura por el siguiente: “Desde la teoría del vínculo diádico vertical 
hasta la teoría del intercambio entre líder y miembro”. Redirigimos el análisis lejos de la evolución 
de la teoría diádica y lo enfocamos solamente en VDV e ILM. Se eliminó la subsección sobre la 
teoría del intercambio miembro-equipo del Capítulo 7 y se trasladó al Capitulo 8, el cual trata del 
liderazgo en equipo. Se reescribió la subsección sobre los factores que influyen en las relaciones 
ILM con dos encabezados nuevos de nivel 3: “El rol del líder” y “El rol del seguidor” en la influen- 
cia sobre las relaciones ILM. Se eliminó la subsección sobre fortalezas y limitaciones de la teoría 
ILM. En su lugar se encuentra una subsección nueva titulada “Críticas de la teoría ILM”. Se cam- 
bió el nombre de la subsección “Determinantes de la influencia del seguidor” por “Factores que 
pueden aumentar la influencia del seguidor”. Se modificó el nombre de la subsección “Evaluación 
y retroalimentación del seguidor” por “Evaluación de los seguidores: lineamientos para el éxito”. 


Capítulo 8 


Este capítulo se actualizó ampliamente con una cantidad significativa de referencias nuevas. El 
Caso de apertura sigue siendo Southwest Airlines, pero se reescribió y actualizó con otras refe- 
rencias. Existe una Aplicación de conceptos 8-2 nueva para evaluar la comprensión de los estu- 
diantes sobre la cultura organizacional y la creatividad del equipo. Se realizó una revisión prin- 
cipal del encabezado de apertura “El uso de equipos en organizaciones” con referencias nuevas. 
Se cambió el título de la subsección “Grupos contra equipos: ¿Cuál es la diferencia?” por “¿Es un 
grupo o un equipo?”. Esta sección se revisó y abrevió por completo. Se eliminó la Figura 8-2, “El 
papel del líder del equipo en la creación efectiva”. Las actividades enumeradas en la figura se re- 
sumieron de forma concisa pero fácil para comprender la narrativa. La Figura 8-3, “Lineamientos 
para mejorar la efectividad del equipo interdisciplinario” se eliminó debido a la redundancia de 
las características de los equipos efectivos que se presentan en la Figura 8-1. El caso al final del 
capítulo se revisó con referencias nuevas y actualizaciones. 


Capítulo 9 


Este capítulo se actualizó ampliamente con una cantidad significativa de referencias nuevas. El 
Caso de apertura sigue presentando a Oprah Winfrey, pero se reescribió por completo desde 
una perspectiva diferente y sus referencias se actualizaron. Se abrevió la introducción. Todos los 
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ejercicios de Aplicación de conceptos se actualizaron y, en muchos casos se agregaron preguntas. 
La subsección sobre los “Efectos del liderazgo transformacional” se reescribió y el contenido se 
redujo. La subsección sobre el “Liderazgo transaccional versus transformacional” se reescribió y 
el contenido se abrevió. La sección sobre “Liderazgo administrativo y servicial” se reestructuró 
de tres subencabezados a sólo dos subencabezados. Los nuevos subencabezados son: “Liderazgo 
administrativo y atributos del líder administrativo efectivo” y “Liderazgo servicial y atributos del 
líder servicial efectivo”. El caso al final del capítulo continúa presentando a Úrsula Burns y Xerox 
Corporation, pero incluye información nueva y actualizaciones. 


Capítulo 10 


El capítulo se actualizó de principio a fin. Existen 117 referencias y 4 provienen de la quinta 
edición, por lo que 113 o 97% de las referencias son nuevas. El Caso de apertura es Avon Cor- 
poration, sin embargo se reescribió por completo para enfocarse en un CEO nuevo, Sheri Mc- 
Coy. Todos los ejercicios de Aplicación del concepto se cambiaron o modificaron. Se agregó una 
subsección nueva sobre “Creación y sostenibilidad de la cultura”. Dos subencabezados, “Carac- 
terísticas de las culturas fuertes” y “Características de las culturas débiles”, se bajaron de suben- 
cabezados de nivel 2 al nivel 3. Estos dos se abreviaron significativamente al no analizar cada 
característica como un subencabezado diferente. En lugar de esto, se proporciona un resumen 
y las características específicas se presentan en las figuras. Los cuatro subencabezados sobre los 
tipos de cultura, cooperativa, competitiva, adaptable y burocrática, se bajaron de subencabezados 
de nivel 2 a nivel 3. Cada una de las cinco dimensiones de valores de Hofstede para la compren- 
sión de culturas nacionales se bajó de un subencabezado de nivel 2 a uno de nivel 3. Las cuatro 
prácticas recomendadas para promover un ambiente laboral ético se bajaron de subencabezados 
de nivel 2 a nivel 3. Se suprimió la subsección sobre las Características de los líderes auténticos. Su 
contenido se incluye en la subsección titulada “¿Qué es el liderazgo auténtico?”. El subencabezado 
antes llamado “Cambio de la demografía y la diversidad de la fuerza laboral” se modificó por “El 
lugar de trabajo cambiante”. Además, la Diversidad demográfica se eliminó como término clave. 
Se eliminó la subsección titulada “Las desventajas de la diversidad”. Cada uno de los factores que 
apoyan la cultura organizacional a favor de la diversidad cambió de subencabezados de nivel 2 a 
subencabezados de nivel 3. El caso al final del capítulo es nuevo. 


Capítulo Il 


El capítulo se actualizó de principio a fin. Existen 98 referencias y 12 provienen de la quinta 
edición, por lo que 86 o 90% de las referencias son nuevas. Se actualizó el Caso de apertura. Se 
modificaron todos los ejercicios de Aplicación de conceptos. Se eliminó la subsección sobre “Fa- 
llas del liderazgo estratégico”. El enfoque del capítulo es el liderazgo estratégico; por lo tanto, lo 
convertimos en el primer encabezado principal (nivel 1) y convertimos “Globalización y sosteni- 
bilidad ambiental” en un subencabezado de nivel 2 bajo “Liderazgo estratégico”. La primera parte 
del capítulo sobre “Liderazgo estratégico” y “El proceso de administración estratégica” se sometió 
a reestructuración y reescritura importante. Se agregó un subencabezado nuevo llamado “Liderar 
el cambio organizacional” bajo el “Liderazgo estratégico”. Cada una de las cinco tareas del proceso 
de administración estratégica se analiza como subencabezados de nivel 2 con revisiones y actua- 
lizaciones significativas. La Figura 11-1 (Marco de la administración estratégica) se reemplazó 
con una figura nueva. Ahora se llama “El proceso de administración estratégica”. Eliminamos 
la subsección (encabezado de nivel 3) titulada “Recomendaciones para reducir la resistencia al 
cambio”. Se suprimió la subsección llamada “Administración estratégica en acción”. Se eliminó la 
Figura 11-2 (“Proceso de implementación del cambio”). Se actualizó el caso al final del capítulo. 
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Capítulo 12 


El capítulo se actualizó de principio a fin. Existen 121 referencias y solamente 13 provienen de la 
quinta edición, por lo que 108 u 89% de ellas son nuevas. El Caso de apertura del capítulo es nue- 
vo, Se enfoca en Antonio Pérez y Eastman Kodak. Se suprimió la subsección sobre la “Formación 
del liderazgo de crisis”. Se incorporó contenido bajo la sección “Liderazgo de crisis”. La sección 
sobre “Formulación de un plan de crisis” se reorganizó mediante la adición de dos subsecciones 
nuevas y la eliminación de una. Además, en esta sección la “Evaluación de riesgos de crisis re- 
cibió cobertura amplia y se elevó a un encabezado de nivel 2 que ahora se llama “El modelo de 
evaluación del riesgo de la crisis en cinco pasos” Se eliminó la subsección titulada “El centro 
de atención sobre la crisis africana”. El caso al final del capítulo sigue siendo Ken Frazier y Merck, 
pero su contenido y enfoque son completamente nuevos. 


Me siento profundamente honrado de que Judi Neal, CEO de Edgewalkers, http://edgewalkers. 
org/ escribiera el apéndice, “Liderazgo y espiritualidad en el lugar de trabajo”. También quiero 
agradecer a mi mentor y coautor en muchas publicaciones, Joel Corman, por sus consejos e in- 
centivos durante y después de mi educación de posgrado en Suffolk University. 

Espero que todos los que utilicen este texto disfruten enseñando este material al igual que yo. 


Robert N. Lussier, Springfield College 


Al igual que con las ediciones pasadas de este libro, trabajar con Bob Lussier siempre es una 
experiencia de aprendizaje y crecimiento que valoro mucho. El es un buen amigo y mentor. A 
mis estudiantes, amigos y colegas, quienes me han apoyado y alentado moralmente, les doy las 
gracias. Y, finalmente, reconozco y agradezco a los dirigentes de mi institución, el University of 
Virginias College en Wise, por su apoyo para este tipo de becas. 


Christopher F. Achua, University of Virginias College en Wise 


Finalmente, ambos quisiéramos agradecer la estupenda ayuda que recibimos de nuestro equipo 
editorial. La dirección, apoyo y profesionalismo de Scott Person, Julia Chase, Jennifer Ziegler, el 
equipo en Lumina Datamatics, Inc. y Sally Nieman fue invaluable para completar este proyecto. 
También nos gustaría agradecer a Amy Richard por la preparación del material de apoyo. Sin- 
ceramente agradecemos a los revisores y a los encuestados de esta y de las ediciones pasadas, 
quienes nos proporcionaron la retroalimentación que mejoró en gran medida la calidad de este 
libro en muchas áreas. 


Revisores 

Chris Adalikwu, Concordia College—Selma, Alabama 
Josje Andmore, Camosun College School of Business 
Kathy Bohley, University of Indianapolis 

John Bonosoro, Webster University 
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TA. 


de los autores 


ROBERT N. LUSSIER es profesor de administración en el Springfield College y ha en- 
señado el tema durante más de 25 años. Ha desarrollado métodos innovadores y ampliamente 
imitados para aplicar conceptos y desarrollar habilidades que se pueden usar en la vida personal y 
profesional. Fue director de los Israel Programs y enseñó ahí. Otras experiencias internacionales 
incluyen Namibia y Sudáfrica. 

El doctor Lussier es un escritor prolífico, con más de 400 publicaciones en su historial. Sus 
artículos se han publicado en Academy of Entrepreneurship Journal, Business Horizons, Entrepre- 
neurship Theory and Practice, Journal of Business Strategies, Journal of Management Education, 
Journal of Small Business Management, Journal of Small Business Strategy, SAM” Advanced Ma- 
nagement Journal y otros. Sus otros libros de texto incluyen Fundamentos de administración: 
conceptos, aplicaciones, desarrollo de habilidades 6a. ed. (Sage); Relaciones humanas en organiza- 
ciones: aplicaciones y construcción de habilidades 9a. ed. (Irwin / McGraw-Hill); Negocios, sociedad 
y principios básicos del gobierno: estrategia y ética aplicada (Routledge) y otros. 

Cuando no está escribiendo, el doctor Lussier brinda consultoría a una gran variedad de or- 
ganizaciones comerciales y sin fines de lucro. De hecho, algunas partes del material en el libro se 
desarrollaron para clientes como Baystate Medical Center, Coca-Cola, Friendly's Ice Cream, el 
Institute of Financial Education, Mead, Monsanto, Smith & Wesson, la Social Security Adminis- 
tration, la Visiting Nurses Associations of America y la YMCA. 

El doctor Lussier cuenta con una licenciatura en ciencias de la administración de negocios del 
Salem State College, dos grados de maestría en negocios y educación de Suffolk University, y un 
doctorado en administración de la University de New Haven. 


CHRISTOPHER F. ACHUA es profesor del Department of Negocios and Economics en 


la University of Virginias College en Wise. Su enseñanza se ha centrado en tres disciplinas: ad- 
ministración estratégica, mercadotecnia y liderazgo organizacional. El doctor Achua se interesa 
en comprometer a los estudiantes con oportunidades de aprendizaje de la vida real, lo cual lo 
llevó a crear y dirigir programas directos como el Center of Entrepreneurship and Small Busi- 
ness Institute y el Small Business Institute en su universidad. Estos programas se enfocan en el 
desarrollo del liderazgo de los estudiantes y de las habilidades empresariales al aplicar la teoría en 
situaciones del mundo real. 

El doctor Achua ha presentado escritos académicos en conferencias nacionales y regionales. 
Su obra se ha publicado en muchos artículos de revistas con arbitraje, el Small Business Institute 
Journal y el Journal of Small Business Strategy. Cuando no se dedica a actividades académicas, 
participa en programas e iniciativas para el desarrollo de la comunidad. Ha servido en diferentes 
juntas de organizaciones en la comunidad local y fue coordinador de la junta de directores de la 
Mountain Empire Regional Business Incubator. 

El doctor Achua recibió su grado universitario en administración de negocios y contabilidad 
por la University of Sioux Falls, South Dakota; su MBA de la University of South Dakota y su doc- 
torado de la United States International University (actualmente Alliant International University) 
en San Diego, California. 


¿Quién es un 
líder y qué 
habilidades 
necesitan los 
líderes? 


Resultados de aprendizaje 


Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 
11) Describir brevemente los cinco elementos clave del 
liderazgo. p. 5 


Identificar y definir las habilidades de liderazgo 
gerencial. p.8 


Enumerar los 10 roles de gestión del liderazgo 
gerencial con base en sus tres categorías. p. | | 


Explicar las interrelaciones entre los niveles de 
análisis del liderazgo, p. 15 


Describir la similitud y la diferencia principales 
entre la teoría del liderazgo conductual y de los 
rasgos y las interrelaciones entre ellas y las teorías 
de contingencia. p. 16 


CAPÍTULO 


SEMBLANZA DEL CAPÍTULO 


Descripción de liderazgo 


Desarrollo del liderazgo 

Definición del liderazgo a partir de los 
cinco elementos clave 

Habilidades de liderazgo 
¿Los líderes nacen o se hacen? 


¿Es posible enseñar el liderazgo y 
desarrollar las habilidades? 


Habilidades de liderazgo gerencial 
Roles del liderazgo gerencial 


Roles interpersonales 

Roles informativos 

Roles decisivos 

Niveles de análisis de la teoría 
del liderazgo 

Nivel de análisis individual 

Nivel de análisis grupal 

Nivel de análisis organizacional 


Interrelaciones entre los niveles de análisis 


Paradigmas de la teoría del 
liderazgo 
Paradigma de la teoría de rasgos 


Paradigma de la teoría del liderazgo 
conductual 


Paradigma de la teoría del liderazgo de 
contingencia 


Paradigma de la teoría del liderazgo 
integrador 


De la administración al paradigma de la 
teoría del liderazgo. 


Objetivos del libro 

Teoría del liderazgo 

Aplicación de la teoría del liderazgo 
Desarrollo de habilidades de liderazgo 
Flexibilidad 


Organización del libro 
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Jeff Bezos Amazon.com 


Cada capítulo inicia con la presentación de un líder y una 
compañía sobresalientes, seguida de algunas preguntas que 
usted deberá contestar. Nosotros, a lo largo del capítulo, las 
iremos respondiendo. 

En julio de 1995, a los 30 años de edad, Jeff Bezos, pione- 
ro del comercio electrónico, abrió Amazon.com como una 
librería en línea. Con el transcurso de los años, Bezos trans- 
formó a Amazon en una “tienda donde se vende de todo” 
que compite con Walmart como tienda, con Apple como 
creador de dispositivos y con IBM como proveedor de ser- 
vicios de datos. Amazon es una compañía que se encuentra 
entre las 500 de la revista Fortune, y se ubica dentro de los 
primeros 50 lugares; sus ventas en 2013 rebasaron las expec- 
tativas y superaron los 75000 millones de dólares, 

Jeff Bezos es un jefe demandante, no tolera la estupidez. 
Se sabe que hace comentarios severos cuando los emplea- 
dos no tienen las respuestas correctas, tratan de fingir o 
muestran incertidumbre o fragilidad. Sin embargo, su crítica 
casi siempre tiene como objetivo lograr mejoras. Su obse- 
sión es mejorar el desempeño y el servicio al cliente, y tiene 
un correo electrónico abierto al público. Cuando recibe una 
queja que le molesta, los empleados reciben otro correo, fir- 
mado por él, lleno de signos de interrogación. Las reacciones 
de los empleados para resolver el problema son tan rápidas 


que parecería que se trata de una bomba de tiempo a punto 
de estallar. 

Bezos es increíblemente inteligente, incluso para cosas 
de las que sabe poco. Ha ganado diferentes premios por su 
liderazgo, incluyendo el de “Persona del año” de la revista 
Time. En 2012 Fortune lo nombró el mejor director ejecutivo 
(CEO) del año. Su patrimonio neto se estima en aproxima- 
damente 30000 millones de dólares. 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


|. ¿Por qué Amazon tiene tanto éxito? 
2. ¿Amazon utiliza nuestra definición de liderazgo? 


3. ¿Qué habilidades de liderazgo gerencial usa Jeff 
Bezos en Amazon? 


4. ¿Qué roles de liderazgo gerencial desempeña Jeff 
Bezos en Amazon? 


¿Puede responder alguna de estas preguntas? Encontrará 
las respuestas sobre Amazon y su liderazgo a lo largo de 
este capítulo. 

Para aprender más sobre Amazon, visite el sitio web de la 
compañía en http://www. amazon.com. 

' Referencia para el caso de apertura y respuestas a las 
preguntas dentro del capítulo. 


ste capítulo se enfoca en ayudarle a comprender qué es el liderazgo y de qué se trata este 

libro. Como puede observar en el resumen del capítulo, comenzamos definiendo el lide- 

razgo y analizando la razón por la que es importante. Posteriormente explicamos las tres 

habilidades de liderazgo gerencial y los 10 papeles que desempeñan los líderes. A conti- 
nuación, describimos los tres niveles del análisis del liderazgo, los cuales proporcionan un marco 
conceptual para el libro. Después de exponer los cuatro paradigmas principales del liderazgo que 
se han desarrollado a lo largo de los años, concluimos este capítulo estableciendo los objetivos del 
libro y presentamos su organización. 


Descripción de liderazgo 


En esta sección analizamos el curso de liderazgo y establecemos que este último cuenta con cinco 
elementos clave. 


El liderazgo es un asunto de todos, por tanto iniciamos con un análisis sobre su importancia, la 
g 
respuesta a la pregunta “Por qué estudiar liderazgo?”, y establecemos la importancia de la con- 
P preg ¿Por q 
ciencia de uno mismo en el desarrollo del liderazgo. 


¿Por qué es importante el desarrollo de liderazgo? 


A continuación presentamos algunas razones por las que el liderazgo y la necesidad de la con- 
ciencia de sí mismo son tan importantes en el líder. 
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El liderazgo es un tópico fundamental en administración y lo ha sido durante más de cien 
años.? Se han realizado miles de estudios sobre el tema’ y el interés en él Sa siendo epica 
vo.’ Una búsqueda en Google me arrojó “aproximadamente 434 000000 resultado 

Las organizaciones gastan grandes cantidades de recursos y se CT demasiado para en- 
señar a sus empleados cómo liderar. Más aún, las corporaciones gastan más de 2.2 billones de 
dólares en educación y formación, con un gasto estimado de 10 000 millones sólo en el desarrollo 
del liderazgo.” A menudo, este desarrollo se considera prioridad ya que se percibe como una 
ventaja competitiva? debido a que puede generar rendimientos considerables como resultado de 
la inversión.? 

Aunque, en general, se reconoce que el liderazgo es importante, los críticos de los programas 
de desarrollo establecen que los nuevos graduados de la universidad carecen de las habilidades 
necesarias para liderar eficientemente a las personas.'" 


Como indican los ejemplos, el liderazgo es importante, y es fundamental que los líderes uti- 
licen las mejores practicas."' El rle lades de 


¿Por qué estudiar liderazgo? 


Es natural que usted piense: “¿Qué puedo obtener de este libro?” o “qué hay aqui para mi?”. Estas 
ntas comunes rara vez se kacan o se t anea directamente. La respuesta corta es que 


1.12 Si EY es un ge- 
rente, o quiere llegar a serlo, necesita buenas habilidades de liderazgo. 1 Incluso si no está intere- 
sado en ser gerente, necesita habilidades de liderazgo para triunfar en el lugar de trabajo.'* Aquel 
viejo lugar de trabajo en donde los gerentes simplemente decían a los trabajadores qué hacer, ha 
desaparecido. En la actualidad los empleados desean participar en la administración” y las orga- 
nizaciones esperan que los empleados trabajen en equipos y compartan la toma de decisiones y 
otras tareas de administración.'* 

El estudio del liderazgo también se aplica directamente a su vida personal. Usted se comunica 
e interactúa con personas todos los días; realiza planes y toma decisiones personales, establece 
metas, prioriza lo que va a hacer y logra que otros hagan cosas por usted. ¿Alguna vez ha tenido 
conflictos con su familia y sus amigos? Este libro busca ayudarle a desarrollar habilidades de lide- 
razgo que puede aplicar en todas esas áreas. 


La necesidad de autoevaluación en el desarrollo del liderazgo 


A menudo los instructores incorporan la autoevaluación.” Las expresiones “Conócete a ti mis- 
mo” o “La conciencia de sí mismo” se han denominado como el primer mandamiento del lideraz- 
go." Por ello, el primer paso para el desarrollo del liderazgo es la conciencia de las competencias 
requeridas." Para proporcionarle autoconciencia de liderazgo, cada capítulo incluye ejercicios de 
autoevaluación. Ahora, empecemos por comprender mejor su potencial de liderazgo al comple- 
tar la Autoevaluación 1-1. 


AUTOEVALUACIÓN 1-1 Potencial de liderazgo 


Al igual que en todos los ejercicios de autoevaluación en este libro, no existen respuestas correctas o incorrectas; por 
tanto, no intente seleccionar la respuesta que usted cree que está bien. Sea honesto al responder para que pueda com- 
prenderse mejor a sí mismo y su conducta, ya que ésta se relaciona con el liderazgo. 

Para cada par de declaraciones, distribuya 5 puntos con base en la forma en que cada declaración le caracteriza. Si la 
primera declaración es completamente igual a usted y la segunda no es totalmente opuesta a usted, otorgue 5 puntos a 
la primera y 0 a la segunda. De lo contrario, utilice 0 y 5. Si, en general, la declaración se parece a usted, entonces la distri- 
bución puede ser4yl o | y 4. 

Si ambas declaraciones se parecen a usted, la distribución debería ser 3 y 2 o 2 y 3. De nuevo, la puntuación combinada 
para cada par de declaraciones debe ser igual a 5. 
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AUTOEVALUACIÓN 1-1 Potencial de liderazgo (continuación) O 


Aquí se presentan las distribuciones para cada par de declaraciones: 


0-5 o 5-0 Una de las declaraciones se parece completamente a usted, la otra no se parece en nada a usted. 
I-40 4-1 Una declaración generalmente se parece a usted, la otra no. 
2-3 o 3-2 Ambas declaraciones se parecen a usted, sin embargo, una es ligeramente más parecida. 


. —— Estoy interesado y deseo estar a cargo de un E Disfruto trabajar con las personas y ayudarles a 

grupo de personas. triunfar. 
Deseo que alguien más esté a cargo del grupo. En verdad no me gusta trabajar con personas ni 
Cuando no estoy a cargo, deseo hacer contribu- ayudarles a triunfar. 
ciones al líder para mejorar el desempeño. : Los logros en equipo me causan gran placer. 
Cuando no estoy a cargo, hago las cosas de Los logros personales me causan gran placer. 
acuerdo con el lider, en lugar de ofrecer sugeren- i Busco la armonía en los equipos y trato de 
cias propias. resolver conflictos. 
Estoy interesado y deseo que las personas escu- Evito el conflicto y dejo que los integrantes del 
chen mis sugerencias y que las implementen. grupo los resuelvan. 
No me interesa influir en otras personas. 

4. ——— Ofrezco ideas y sugerencias que por lo general 
implementan otras personas, 
No ofrezco muchas ideas o sugerencias y, a 
menudo, estas son ignoradas. 
Cuando estoy a cargo, quiero compartir las res- 
ponsabilidades administrativas con los integran- 
tes del grupo. 10=5=10=15=00:=05. 00:35:40 =4H2=80 
Cuando estoy a cargo, quiero realizar las funcio- Potencial de liderazgo más bajo Potencial de liderazgo más alto 
nes de administración del grupo. 
Quiero tener metas claras y desarrollar e imple- En general, mientras más alta sea su puntuación, mayor 
mentar planes para lograrlas. será su potencial para ser un líder efectivo. Sin embargo, bá- 
Me gusta tener metas muy generales y tomar las sicamente, nadie obtiene una puntuación perfecta. La clave 
cosas como vienen. para el éxito no es solamente su potencial, también lo son 
Me gustaría cambiar la forma en que hago mi la persistencia y el trabajo duro. Usted puede desarrollar 
trabajo y aprender y hacer cosas nuevas. su capacidad de liderazgo a lo largo de este curso al aplicar 
Me gusta la estabilidad o hacer mi trabajo de la los principios y las teorías a su vida personal y profesional, 
misma manera; no me gusta aprender ni hacer Si desea ser un líder, ¿en qué áreas necesita trabajar 
cosas nuevas, para mejorar sus habilidades de liderazgo? 


Para determinar su puntuación del potencial de lideraz- 
go, sume los números (0-5) para la primera declaración en 
cada par; no se moleste en sumar los números de la segun- 
da declaración. El total debe ser entre O y 50. 

Coloque su puntuación en el continuo al final de esta 
evaluación. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA YU ¿NM 


|. ¿Por qué Amazon tiene tanto éxito? 


El fundador y CEO, Jeff Bezos, es la clave para el éxito de Amazon. Bezos está obsesionado con mejorar el desempeño y el 
servicio al cliente de la compañía al ofrecer una selección más amplia, precios más bajos y una entrega rápida y confiable. 
La misión de Amazon consiste en ser la compañía más centrada de la Tierra en servir a los clientes, vendedores, empresas 
y creadores de contenido. Bajo el liderazgo de Bezos Amazon ha crecido para convertirse en la "tienda donde se vende de 
todo”, con operaciones globales en Brasil, Canadá, China, Francia, Alemania, India, Italia, Japón, México, España y Reino Unido, al 
vender más de 20 millones de productos. Es reconocida como una de las compañías más exitosas en el mundo; se encuentra 
en el tercer lugar de las más admiradas de Fortune y ocupa el primer escaño como la marca más confiable en Estados Unidos. 
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1.1 ¿El liderazgo es realmente importante? 


Scott Adams es el creador del personaje de caricatura llamado Dilbert. Adams se burla de los 
gerentes, en parte porque desconfía de los empleados de nivel superior, diciendo que el liderazgo 
es en realidad una sandez. También dice que se trata de manipular a la gente para que haga algo 
que no quiere hacer y de lo que probablemente no podrá obtener nada. De acuerdo con Adams, 
los directores ejecutivos (CEO) llevan a cabo el mismo fraude que los adivinos, quienes realizan 
un conjunto de suposiciones y cuando por casualidad una es correcta, esperan que olvides los 
otros errores. Primero, los CEO culpan a sus predecesores por cualquier cosa que haya salido 
mal, después mezclan todo a su alrededor, inician un programa estratégico nuevo y esperan. 
Cuando las cosas resultan bien, al margen de lo que haya hecho el CEO, éste se otorga el crédito 
y continúa con el siguiente trabajo, Adams sugiere que probablemente nuestra obsesión por el 
liderazgo sea intrínseca a nuestro ADN. AI parecer, siempre hemos buscado colocar a alguien por 
encima de todos los demás.% 


|. ¿Está de acuerdo con Scott Adams cuando dice que el liderazgo es una sandez? 
2. ¿Realmente necesitamos tener a alguien en la función de liderazgo? 


Resultado 
de aprendizaje 


Describir brevemente los cinco elementos clave del liderazgo. 


Definición del liderazgo a partir de los cinco elementos 


clave 
Cuando las personas piensan en el liderazgo imaginan individuos dinámicos y poderosos que 
dirigen ejércitos triunfadores, moldean los eventos de las naciones, inician religiones o lideran 
SiS COSTE ae de 


: 2s? En este libro usted apende las piapde teo- 
rías del EEA y los resultados de las investigaciones respecto a su eficacia. 

No existe un definición universal de liderazgo debido a su complejidad y a que se estudia en 
diferentes formas que requieren distintas definiciones. Al igual que en los estudios de investiga- 
ción, usaremos una definición que cumple con el propósito de este libro. Definimos el liderazgo 
y analizamos los cinco elementos que se incluyen en la autoevaluación 1-1, puesto que cada una 
de las 10 preguntas se relaciona con los elementos de nuestra definición y con su potencial de 
liderazgo. 

Liderazgo es el proceso de influencia entre líderes y seguidores para lograr los objetivos de la 
organización por medio del cambio. Analicemos los cinco elementos clave de nuestra definición. 
Se incluye una lista en la Figura 1.1. 


cz@ Clave de la definición de liderazgo 


Influencia 


_Líderes-seguidores e Objetivos organizacionales 


Personas 


© Cengage Learning” 
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Aplicación al 


Trabajo l-l 


Recuerde un trabajo 
presente o pasado. 
¿Usted fue tanto un 
líder como un seguidor? 
Explique. 


Aplicación al 


Trabajo |-2 


Explique brevemente 

la relación de influencia 
entre el líder y los 
seguidores en el lugar 
en donde trabaja o haya 


trabajado. 


Lideres-seguidores 


Por lo general se entiende que el liderazgo tiene lugar cuando los lideres y los seguidores compar- 
ten una afiliación grupal formal,”! y cobra importancia a medida que mas organizaciones estruc- 
turan el trabajo en torno a equipos.” La pregunta 1 de la Autoevaluación 1-1 se ha redactado para 
que usted reflexione sobre si quiere ser un líder o un seguidor. Si no le interesa y no desea estar a 
cargo, entonces está hecho para ser un seguidor. Sin embargo, el liderazgo se a dl 

El liderazgo se comparte. Un líder no puede resolver todo.” El liderazgo es no 
singular, por lo que usted puede tener muchos líderes.?* Los buenos seguidores también desem- 
peñan roles de liderazgo cuando es necesario y, de hecho, influyen sobre los líderes. Por lo tanto, 
en nuestra definición el proceso de influencia se realiza entre los líderes y los seguidores, no solo 
un lider influye en los seguidores; es una vía de doble sentido.” Saber cómo liderar y desarrollar 
habilidades de liderazgo lo convertirá en un mejor lider y seguidor.” Así que si usted desea ser un 
líder o un seguidor, la lectura de este libro le beneficiará. 

Organizaciones y gerentes o empleados. En el transcurso de este libro se hace referencia 
al liderazgo en el contexto de configuraciones organizacionales formales en las corporaciones de 
negocios (General Electric GE, IBM), las agencias gubernamentales (el Departamento de Policía 
de Kent) y las organizaciones sin fines de lucro (Cruz Roja). Las organizaciones tienen dos cla- 
sificaciones principales de empleados: gerentes (quienes cuentan con subordinados y autoridad 
formal para indicarles qué hacer) y empres que no tienen autoridad alguna). oes los ge- 


~ 


Por lo tanto, el liderazgo forma parte del ren in un TT Sin EEE existen TOE (tal 
vez usted conozca a alguno) que no son líderes efectivos. También existen no-gerentes que tienen 
gran influencia sobre los gerentes y sus pares.” 

vee o lider y seguidores? En este libro no usamos los términos gerente y lider ave ma- 


la tenga. PGE lo tanto, un lider no es necesariamente una persona que mantiene alguna posición 
formal, como sería el caso de un gerente. 


Un p es una persona que recibe la nea de un ies Puede ser un Pees o un 


cesarias para el TA SERO son EET a las que se requieren para ser un Pa efectivo. 
En este libro usamos el término conducta para referirnos a las actividades de las personas o las 
cosas que hacen y dicen mientras reciben la influencia. Usted aprenderá más acerca de la subor- 
dinación en el capítulo 7. 

Como implica la pregunta 2 de la Autoevaluación 1-1, los buenos seguidores hacen contribu- 
ciones e influyen en los líderes. Si usted quiere ser un seguidor efectivo, necesita compartir sus 
ideas. Además, como líder requiere escuchar a los otros e implementar sus ideas para ser efectivo. 
De acuerdo con Jeff Immelt, CEO de General Electric, dicha empresa no se dirige como una gran 
compañía sino como una asociación en donde cada líder puede hacer una contribución no sólo 
para su trabajo, sino para la compañía entera.” 


Influencia 


La influencia es la capacidad de un líder para comunicar ideas, lograr su aceptación y motivar a 


La pregunta 3 de la real 1-1 le cuestionaba sobre su interés y ra de influir en 
otros, como líder o como seguidor, y la pregunta 4 sobre si aportaba ideas y sugerencias que por 


Aplicación al 


Trabajo l-3 


Establezca uno o 

más objetivos de una 
organización en donde 
trabaje o haya trabajado. 


Aplicación al 
Trabajo 1-4 


¿Los gerentes del lugar 
donde usted trabaja o 
trabajaba influyen de 
forma efectiva en sus 
empleados para generar 
un cambio? Explique. 


Aplicación al 


Trabajo l-5 


¿Los gerentes del lugar 
en donde usted trabaja 
o trabajaba tratan a 
sus empleados como 
recursos valiosos? 


Explique. 
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lo general otras personas implementaban. Cuando usted se encuentra en una posición gerencial 
tiene más poder para influir sobre otros. Sin embargo, los seguidores efectivos también influyen. 
Su capacidad para influir en los demás se puede desarrollar. La influencia incluy er, política 
y negociación; aprenderá más acerca de cómo influir en otros en el capítulo 5. úl 

La pregunta 5 se refería a si usted quería compartir la responsabilidad gerencial como líder. 
La influencia también se trata de las relaciones entre los líderes y los seguidores. Los gerentes 
pueden obligar a los subordinados pera aE en su nuaa] los lags no. Estos obtienen 


go. Los buenos lides Dusan que todos los integrantes del equipo ETTI 


Objetivos organizacionales 


Los líderes efectivos influyen en los seguidores pero, ¿para qué?: para cumplir objetivos compar- 
tidos.” Es claro que el establecimiento de objetivos afecta el desempeño.” Los miembros de la 
organización necesitan trabajar juntos hacia el resultado que tanto el líder como los seguidores 
quieren, hacia un futuro deseado o un propósito compartido que los motive a obtener los me- 
jores resultados. Como se explica en la pregunta 6 de la Autoevaluación 1, 

Usted aprenderá cómo establecer objetivos en el capítulo 3. 


Cambia 


98.7? Thos Here provocan fel bie al m a PP EE sus O para 
marines el statu quo,” para mejorar continuamente los procesos laborales y desarrollar nuevos 


productos y servicios innovadores.” Como se expone en la preg 
en la información en esta sección, para ser un líde n seguido O Y Ae 
al cambio. Para triunfar, necesita transformar sus sistemas y as Š suda he la blema 
vez que hizo algo nuevo y diferente? Aprenderá más sobre cómo liderar hacia el cambio en el 
capítulo 11. 


unta 7 de la AA 1 


Personas 


Aunque el término personas no se menciona específicamente en nuestra definición de liderazgo, 
después de leer sobre los otros dementos usted puede darse cuenta de m N 

per tra ciones.” Las personas son las que cumplen los ob- 
jetivos. » Como se explica en las pas 8- 10 ade la Autoevaluación 1-1, hoy en día, 


Aplicación en el CASO DE APERTURA PA UTN 


. ¿Amazon usa nuestra definición de liderazgo? 


Jeff Bezos es claramente el líder de Amazon, pero también obtiene ideas de sus seguidores. Bezos también es muy influyente. Es 
capaz de convencer a sus inversionistas de que contribuyan con dinero para el crecimiento de Amazon; asimismo, adquiere 
otros negocios para ofrecer productos y servicios a través de su sitio web y hace que los clientes los compren. Tiene una visión 
y objetivos claros compartidos para toda la compañía. Básicamente, Amazon cambia la forma en que las personas compran y 


leen libros en dispositivos electrónicos y tablets. La esencia de Amazon es servir a las personas. 
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Resultado 
de aprendizaje 


2 Identificar y definir las habilidades de liderazgo gerencial. 


Habilidades de liderazgo © 


En esta sección comenzaremos por responder las viejas 


preguntas: ¿los líderes nacen o se hacen? 
les? Analizaremos las tres habilidades 
que los líderes gerenciales necesitan para triunfar. Pero antes complete la Autoevaluación 1-2 para 


determinar sus habilidades de liderazgo gerencial. 


¿Los líderes nacen o se hacen? 


¿Los líderes nacen o se hacen? o ¿qué determina el liderazgo: la naturaleza o la educación? 
Quizá usted piense que es una pregunta obvia porque muchos investigadores dicen que la res- 
puesta está constituida por ambas cosas. Los líderes efectivos no sólo nacen o se hacen; 

e lideraz; * Por lo tanto, ambas perspectivas se añaden 


al debate SIE los orígenes de las habilidades de liderazgo.” Los investigadores estiman que 30% 
io origenes dela ables deli aprendera mas sobre los rasgos del liderazgo 
(naturaleza) en el capitulo 2. 

Algunos llegan al extremo de decir que, en definitiva, los líderes se hacen, no nacen, y que 
todos tenemos el mismo potencial para desarrollar (educar) esas habilidades. Vince Lombardi, 
el legendario entrenador del equipo de A de la NEL, Greenback Packers, dijo: “Los líderes se 


ET aN acerca mn esto en la blemas sección de este capo 


AUTOEVALUACIÓN 1-2 Habilidades de liderazgo gerencial 
Califique cada afirmación de acuerdo con la medida en la que lo describe la conducta señalada en una escala de |-5. 
| 2 3 4 5 


No me describe Me describe 


Soy bueno para crear formas de superar barre- 
ras y efectuar las tareas. 


l; Disfruto trabajar con cosas. [25 

2, ——— Disfruto trabajar con personas. 

3. Disfruto trabajar con ideas conceptuales. 

4, Me gusta trabajar con cosas técnicas, como 
computadoras y equipo. 
Me gusta descubrir los sentimientos, las actitudes 
y los motivos de las personas. 

6. Me gusta resolver problemas. 

7. Seguir direcciones y procedimientos me resulta 


Para determinar su puntuación, sume los números (1-5) 
de cada habilidad y colóquelos en las siguientes líneas. La 
puntuación de cada habilidad debe encontrarse entre 5 y 20. 

——— Habilidad técnica (incisos |, 4,7, 10) 

-——_ Habilidad interpersonal (incisos 2, 5,8, | |) 


fácil. 

8, Convivir con diversas personas me resulta fácil. 

9. —— El razonamiento analítico y cuantitativo me resul- 
ta fácil. 

10. Soy bueno para realizar una tarea antes de la 
fecha limite. 

We Soy bueno para hacer que las personas superen 
un conflicto y trabajen juntas. 


——— Habilidad para tomar decisiones (incisos 3, 
69,12) 


La puntuación de cada habilidad es básicamente una me- 
dida de sus preferencias. Como indican las primeras tres 
preguntas, ¿prefiere trabajar con cosas, personas o ideas 
conceptuales? o ¿para usted es igual? En esta sección usted 
aprenderá sobre estas tres habilidades de liderazgo gerencial 
y a lo largo del libro tendrá la oportunidad de desarrollarlas. 


Aplicación al 
Trabajo 1-6 


¿Cree usted que es un 
líder nato? ¿Cree que 
puede desarrollar sus 
habilidades de liderazgo 
para mejorar su 


desempeño laboral? 
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¿Es posible enseñar el liderazgo y desarrollar las habili- 


dades? 
Hay otra pregunta que es preciso responder: 


habilidades? El liderazgo es una capacidad individual. SSi la investigación apoya el eho T que 
se puede aprender“ y de que los estudiantes pueden desarrollar sus habilidades,” incluyendo su 
conocimiento, sus aptitudes y sus capacidades (KSA, siglas de knowledge, skills and abilities),* 
entonces ¿por qué las escuelas y corporaciones no gastarían grandes cantidades de recursos y 
esfuerzos (miles de millones de dólares) en la formación del liderazg gore Además, ae oada con 
lo establecido, las autoevaluaciones ayudan a dicho CEs ass al + S 


ser divertido." Puesto que estas pabilidadesis son tan Importantes, el enfoque de este libro es de- 
sarrollarlas. 


Habilidades de liderazgo gerencial 


Ahora analicemos las tres habilidades gerenciales que se necesitan para triunfar” en tanto éstas 
se han identificado como la competencia central.* Se enumeran en la Figura 1.2 y se analizan 
aquí. También señalamos las diferencias entre las habilidades necesarias con base en el nivel ge- 
rencial. 


Habilidades gerenciales 
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Habilidades técnicas 


Las habilidades técnicas están relacionadas con la capacidad de utilizar métodos y procedimien- 
tos para efectuar una tarea. Esto incluye el conocimiento sobre metodologías, procesos y técnicas 
así como la capacidad para usar herramientas y equipo en la realización de una tarea. Las habi- 
lidades técnicas también se pueden llamar de negocios o pueden estar incluidas." Por ejemplo, 
cuando los administradores trabajan en presupuestos requieren habilidades informáticas para 
utilizar software de hoja de cálculo, como Microsoft® Excel”. Muchos empleados son promovidos 
a su primera posición gerencial principalmente gracias a sus habilidades técnicas. Las habilidades 
técnicas varían ampliamente de un trabajo a otro y, de las tres habilidades administrativas, son las 
más fáciles de desarrollar.” Por lo tanto, no nos enfocamos en ellas. 
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Habilidades interpersonales 


Éstas también se conocen como habilidades humanas, personales y blandas. Mientras 
interactuamos con otros utilizamos nuestras habilidades interpersonales. Como indicamos en 
nuestra definición de liderazgo, las relaciones son vitales para el éxito y se construyen sobre las 
habilidades interpersonales.*” 


Aplicación al 
Trabajo l-7 


Seleccione a un gerente, 
de preferencia uno que 
sea O haya sido su jefe y 
establezca las habilidades 
gerenciales que usa O 


A lo largo del libro analizaremos estas habilidades y usted tendrá la opor- 
tunidad de desarrollar las suyas en este curso. 


usaba en el trabajo. 


Habilidades para la toma de decisiones 


Las habilidades para la toma de decisiones están relacionadas con la capacidad para concep- 
tualizar las situaciones y seleccionar alternativas para resolver problemas y aprovechar las oportu- 
nidades. Se trata de la forma en que razonamos y tomamos decisiones.” Implican el pensamiento 
critico® por medio del proceso racional,*! el análisis de las alternativas” y la maximización de los 
resultados 


A lo largo del libro analizaremos estas 
habilidades y usted tendrá la oportunidad de desarrollarlas en este curso. 


Habilidades necesarias con base en el nivel gerencial 


Aunque los gerentes requieren las tres habilidades señaladas, la necesidad de cada una de ellas 
depende del nivel gerencial. Los gerentes de nivel superior requieren más las habilidades para la 
toma de decisiones e interpersonales que las técnicas; los de nivel medio necesitan un equilibrio 
de los tres tipos; los de primer nivel precisan más de las habilidades interpersonales y técnicas 
que de las relacionadas con la toma de decisiones. Complete la Aplicación del concepto 1-1 para 
ubicar las habilidades gerenciales. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO l-i 


+ 


Y po 


Habilidades de liderazgo gerencial 

Identifique cada actividad como parte de los siguientes tipos de habilidades gerenciales: 
a) técnicas 

b) interpersonales 

c) toma de decisiones 

Un gerente trata de imaginar porqué aún no se ha enviado una entrega. 


Un gerente envía un mensaje de texto desde su smartphone. 


le 
Zea 
—— 3. Un gerente saca copias de un informe que acaba de terminar, en la fotocopiadora ubicada en la planta baja. 
4. Un gerente alaba a un empleado por un trabajo bien hecho. 

5i 


Un gerente determina la prioridad de las órdenes que se llenarán la próxima semana. 


CAPÍTULO | ¿QUIÉN ES UN LÍDER Y QUÉ HABILIDADES NECESITAN LOS LÍDERES? HI 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |» V7 SE 


3. ¿Qué habilidades de liderazgo gerencial usa Jeff Bezos, director ejecutivo en Amazon? 


Jeff Bezos posee habilidades técnicas ya que desarrolló la primera librería en línea como pionero de alta tecnología. Continúa 
desafiando las operaciones técnicas de sus empleados, las cuales amplían el desempeño de la compañía y el servicio al cliente. 
También cuenta con habilidades interpersonales pues los motiva a expandir continuamente el negocio. Es evidente que tiene 
habilidades para la toma de decisiones ya que es él quien tiene la capacidad conceptual para diseñar un modelo de negocios 


exitoso y modificarlo de manera constante para hacer crecer a la compañía. g 


Resultado 
de aprendizaje 


Enumerar los 10 roles gerenciales con base en sus tres categorías. 


Roles del liderazgo gerencial 


En esta sección analizamos lo que hacen los líderes en el trabajo: los roles gerenciales que desem- 
peñan.“ Usted observará una coincidencia entre las habilidades y los roles ya que el líder necesita 

ompetencias (conocimiento, aptitudes y cid: ]) para desempeñar dichos papeles.* 
POE lo aioe necesitamos comprometernos de manera real con estas últimas.“ 

Henry Mintzberg identificó 10 roles gerenciales que los líderes desempeñan para cumplir sus 
objetivos organizacionales.” Los agrupó en tres categorías. Las categorías del rol gerencial 
son la interpersonal, la informativa y la que contribuye en la toma de decisiones. La Figura 1.3 
muestra los 10 roles gerenciales, con base en estas tres categorías. 


Roles gerenciales 


Interpersonales Informativos Para la toma de decisiones 

Líder Supervisor Empresario 

Representante Divulgador Manejo y resolución de conflictos 

Enlace Portavoz Asignación de recursos 
Negociador 


Roles interpersonales 


Los roles del liderazgo interpersonal incluyen el de representante, el de líder y el de enlace. Es 


nales,® Por lo tanto, Él papal del T iS en la forma en que éste Ena les otros rales 
A on largo de este libro usted aprendera mas acerca del rol del liderazgo. 


Representante 


Los líderes personifican este rol cuando representan a la organización o al departamento en acti- 
vidades legales, sociales, ceremoniales y simbólicas. Algunas de sus actividades son: firmar docu- 
mentos oficiales, entretener a los clientes, ser la voz oficial de la empresa, recibir o acompañar a 


© Cengage Learning" 


12 PARTE | INDIVIDUOS COMO LÍDERES 


Aplicación al 
Trabajo 1-8 


Proporcione un ejemplo 
de trabajo sobre la 
conducta especifica que 
usted o algun otro lider 
mostró al desempeñar los 
papeles de representante, 
líder y enlace. Para 

cada uno, asegúrese de 
identificar al líder (usted 

u otro), nombre el 

papel desempeñado y la 
conducta específica, 


Aplicación al 


Trabajo l-9 


Proporcione un ejemplo 
sobre la conducta 
específica que usted o 
algún otro líder mostró en 
el trabajo al representar 
los roles de supervisor, 
difusor y portavoz. Para 
cada uno de los tres roles, 
asegúrese de identificar 

al líder (usted u otro), 
nombrar el rol y la 
conducta específica. 


Aplicación al 
Trabajo 1-10 


Proporcione un ejemplo 
de trabajo sobre la 
conducta específica que 
usted o algún otro líder 
mostró al representar los 
papeles de empresario, al 
solucionar conflictos, en 
la asignación de recursos 
y al negociar Para cada 


uno de los cuatro roles, 
asegúrese de identificar 
al líder (usted u otro), el 
rol por su nombre y la 
conducta específica. 


los visitantes oficiales; asistir a reuniones externas; presidir las juntas, los eventos y las ceremonias 
de la organización. 


Enlace 


Roles informativos 


Los roles del liderazgo informativo oes a divulgador y portavoz. El éxito de 


Supervisor 


Los líderes personifican el rol de supervisor cuando reúnen información al hablar con otros, leer 


(memos, reportes, publicaciones profesionales o comerciales, periódicos, etc.), asistir a reunio- 
nes, visitar las instalaciones de la competencia y así sucesivamente. 


Divulgador 


SN en día por medio de la administración del conocimiento se fortalecen las habilidades 


que promueven a la organización. E 


Los líderes personifican el rol del portavoz cuando proporcionan información a las personas externas a 
la unidad organizacional. Las personas deben reportar la información a sus jefes y otros departamen- 
tos, clientes y proveedores, entre otros. 


Portavoz 


Roles decisivos 


Los roles del liderazgo decisivo incluyen el de empresario, el de manejo de conflictos, el de 
distribuidor de recursos y el de negociador. Las habilidades para la toma de decisiones son impor- 
tantes y necesarias para desempeñar con éxito los roles decisivos.” 


Empresario 
o menudo los lideres obtienen ideas para mejoras a través del papel del 
supervisor. 


Manejo de conflictos 


Durante la situación de crisis y por encima de sus otros roles, generalmente los 
líderes dan prioridad al rol que los lleva a enfrentar el problema. 


Distribuidor de recursos 


Negociador 


Los líderes desempeñan el papel del negociador cuando representan a su unidad organizacional 
durante las transacciones que no incluyen el establecimiento de límites, como el precio único 
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y el plazo para una venta, la compra de un producto o servicio, el sueldo de un empleado o un 
aumento para sí mismos. Los líderes pueden intentar negociar un buen trato para el beneficio de 
la organización. 

Aunque los es son responsables por los 10 roles, la decisión de cuáles son más impor- 
tantes (cuáles desempeña el gerente y cuáles representan los otros líderes) se fundamentará en el 
trabajo gerencial y el ambiente organizacional. 

Después de responder las Aplicaciones laborales 8 a 10, usted deberá darse cuenta de que 
representamos los roles del liderazgo sin importar el título gerencial. Al completar la Aplicación 
del concepto 1-2, las preguntas 6-20 le ayudarán a practicar la identificación de los 10 roles ge- 
renciales. 


APLICACIÓN DEL 


Roles del liderazgo gerencial 


Identifique cada una de las siguientes 15 conductas de acuerdo con su papel de liderazgo. Escriba la letra apropiada en el espacio 
en blanco antes de cada inciso. 


Roles interpersonales Roles informativos Roles decisivos 

a) líder d) supervisor g) empresario 

b) representante e) divulgador h) solucionando problemas 
c) enlace f) portavoz i) asignando recursos 


j) negociador 


. El supervisor es promovido a una gerencia intermedia y analiza su sueldo para el trabajo nuevo. 
. El supervisor sanciona a un empleado por fumar en el trabajo. 
. El líder visita el sitio web de la competencia para averiguar cuáles son sus precios. 


. El líder llama a Mantenimiento para que arreglen una tubería rota y limpien el agua del piso en el área de trabajo. 


GO O o (I! Os 


. El gerente ha decidido dejar de hacer que los clientes firmen recibos de tarjetas de crédito por menos de 50 dólares 
para acelerar la fila de la caja registradora. 


—— lI. El gerente pone fin a una pelea entre dos empleados y hace que los otros regresen al trabajo. 


— 12. El gerente envía un correo electrónico a los empleados en el que les informa sus horarios de trabajo para la siguiente 
semana. 


—— 13. El gerente de producción habla con el gerente de instalaciones sobre la realización de una rutina de mantenimiento en 
el equipo del departamento. 


(continúa) 
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APLICACION DEL CONCEPTO l-2 


—— l4. Un empleado renuncia y el gerente se encuentra en proceso de reemplazarlo. 

—— 15. El gerente firma una orden de compra para equipo nuevo. 

—— |6. El líder de relaciones públicas envía un comunicado de prensa al periódico local. 

—— |7. El gerente autorizó | 000 dólares para dividirlos y dárselos a dos de sus 20 empleados como bonos. 


—— 18. El gerente de compras analiza el precio de una costosa máquina nueva y su contrato para la instalación y el 
mantenimiento. 


—— 19. En la reunión anual de empleados de la compañía, el CEO reparte premios por un excelente desempeño. 
—— 20. El gerente lee el boletín comercial mensual. 


Niveles de análisis de la teoría del liderazgo 


Una forma útil de clasificar la teoría y la investigación sobre el liderazgo es por medio de los 
niveles de análisis.” Los tres niveles de análisis de la teoría del liderazgo son el individual, 
el grupal y el organizacional. Casi todas las teorías del liderazgo se formulan en términos de pro- 
cesos en sólo uno de estos tres niveles.” En esta sección usted aprenderá brevemente sobre cada 
nivel y los detalles de cada nivel se estudiarán en las tres partes de este libro. 


Nivel de análisis individual 


El nivel de análisis individual de la teoría del liderazgo se enfoca en el líder en sí mismo y la re- 
lación con los seguidores.” 


Usted también tendrá relaciones diádicas en el trabajo. En la primera parte, “Indivi- 
duos como líderes” (capítulos del 1 al 5), el enfoque se dirige al nivel de análisis individual. 


Nivel de análisis grupal 


El segundo nivel de análisis de la teoría del liderazgo se enfoca en la relación entre el líder y el 
rupo de seguidores. También se le conoce como proceso grupal. 
Investigación extensa 


sobre grupos pequeños ha identificado determinantes importantes de la eficiencia grupal, los 
cuales se estudiarán en la segunda parte, Liderazgo de equipo” (capítulos del 6 al 8). Una parte 
importante del proceso grupal son las reuniones. En el capítulo 8 usted aprenderá cómo llevar a 
cabo reuniones productivas. 


Nivel de análisis organizacional 


El tercer nivel de análisis se enfoca en la organización y también se conoce como proceso organi- 
zacional. 


En la tercera parte, Liderazgo organizacional” (capítulos del 9 al 12), usted 
aprenderá más acerca de los determinantes del desempeño organizacional. 


CAPÍTULO | ¿QUIÉN ES UN LÍDER Y QUÉ HABILIDADES NECESITAN LOS LÍDERES? is 


1.2 Compensación ejecutiva 


La compensación ejecutiva es un tema complejo y controvertido. Por un lado del debate, la habili- 
dad de administración ejecutiva tiene un impacto directo en el éxito de la empresa. Los ejecutivos 
de nivel superior deberían recibir paquetes de compensación multimillonarios; después de todo, 
si no fuera por algunos CEO eficientes, las compañías no tendrían las ganancias millonarias que 
obtienen cada año. Ellos merecen una parte del pastel que ayudaron a crear En los países capi- 
talistas, los CEO talentosos, al igual que ocurre en la práctica profesional de los deportes, tienen 
derecho a buscar el mejor precio. 

Por otro lado, se ha criticado el hecho de que los ejecutivos de nivel superior estén sobre- 
pagados, especialmente durante una recesión, cuando el sueldo de un CEO sube mientras los 
empleados son despedidos. Ocho directores ejecutivos, liderados por J. C. Penny, ganaron más de 
| 000 veces lo que un trabajador promedio. El CEO de Oracle ganó aproximadamente 189000 
dólares por hora. Los CEO de Fortune 500 ganan millones. Algunos dicen que los ejecutivos del 
nivel superior están sobrepagados.”* 


|. ¿Los ejecutivos merecen ganar aproximadamente 300 veces más que el trabajador promedio? 

2. ¿Es ético que los gerentes reciban grandes aumentos de sueldo mientras otros empleados 
son despedidos o solamente reciben aumentos pequeños? 

3. ¿Las compañías son socialmente responsables cuando pagan a los ejecutivos compensacio- 


nes exageradas? O 


Resultado 
de aprendizaje 


Explicar las interrelaciones entre los niveles de análisis del liderazgo. 


Interrelaciones entre los niveles de análisis 
La Figura 1.4 ilustra las interrelaciones entre los niveles de análisis de la teoría del lideraz- 


Se ha dicho que 
una organización es la suma de todas sus transacciones individuales. Dependiendo del tamaño 
del grupo y la organización para la que usted trabaje, su desempeño individual puede influir en el 
desempeño grupal u organizacional de forma positiva o negativa.” 


Interrelaciones entre los niveles de análisis de la teoría del liderazgo 
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Resultado 
de aprendizaje 


Paradigmas de la teoría del liderazgo 


Primero necesitamos definir los conceptos importantes de e 
go es una explicación de algunos aspectos del liderazgo; teor 


Por lo tanto, el propósito 
principal de una teoría es informar la práctica.” Se ha dicho que no hay nada tan práctico como 
una buena teoría. Existen cuatro clasificaciones principales también conocidas como enfoques 
de investigación, que se usan para explicar el liderazgo. 

En esta sec- 
ción, analizamos cada clasificación e indicamos dónde se cubre con mayor detalle más adelante 
en este libro, 


a Bnd fen se ha modificado en los 60 años durante los que 


se ha estudiado. Las cuatro clasificaciones principales de la teoria del liderazgo representan un 
cambio en el paradigma de su estudio. En esta sección usted también aprenderá sobre el cambio 
en el paradigma desde la gestión hasta el liderazgo. 


Describir la similitud y la diferencia principales entre las teorías del liderazgo conductual y 


Aplicación al 


Trabajo 1-11 


Proporcione ejemplos de 
rasgos y conductas que 
le ayudaron a convertir 

a su gerente anterior 

© presente en un lider 


exitoso. 


de los rasgos y las interrelaciones entre ellas y las teorías de contingencia. 


Paradigma de la teoría de rasgos 


Los estudios tempranos sobre liderazgo se basaban en la suposición de que los líderes nacen, no 


se hacen. Los investigadores querían identificar un conjunto de características o rasgos que dis- 
tinguieran a los líderes de los seguidores o a los líderes efectivos de los líderes no efectivos. Las 
teorías del liderazgo de rasgos intentan explicar las características peculiares que justifican 
la efectividad del liderazgo. 


en un esfuerzo por identificar un conjunto de rasgos que poseyeran todos los líderes 
exitosos. 


E Solamente los que poseyeran todos los rasgos identificados obten- 


drían el puesto. Usted aprenderá más sobre la teoría de rasgos en el siguiente capítulo. 


Paradigma de la teoría del liderazgo conductual 


A partir de la década de 1950, mucha de la investigación sobre liderazgo ha cambiado este pa- 
radigma, desde la teoría de rasgos hasta el enfoque en las verdaderas acciones de un líder en 
el trabajo (conducta).” En la búsqueda constante por encontrar el mejor estilo de liderazgo 


Otra subcategoría del liderazgo 
conductual estaba enfocada en la naturaleza del trabajo gerencial. Por lo tanto, las teorías del 
liderazgo conductual 


eculiares que usan los líderes eficaces o definir 
la naturaleza de su trabajo. son un ejemplo de esta teoría. 


Aplicación al 


Trabajo 1-12 


¿Su gerente actual o 

del pasado se enfoca 

o enfocaba más en la 
gestión o en el liderazgo? 


Explique con ejemplos 
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La investigación conductual se centra en el descubrimiento de formas de clasificar la conducta 
para facilitar nuestra comprensión del liderazgo. En el capítulo 3 usted aprenderá sobre algunas 
de las teorías más populares del liderazgo conductual. E 


Paradigma de la teoría del liderazgo de contingencia 


Tanto la teoría de rasgos como la teoría del liderazgo conductual fueron intentos de encontrar el 
mejor estilo de liderazgo en todas las situaciones, por lo que se les conoce como teorías univer- 
sales. En la década de 1960, se hizo evidente que no existe un mejor estilo de liderazgo en toda 
circunstancia; a menudo, la respuesta correcta depende de la situación.” Por lo tanto, el paradig- 
ma del liderazgo fue modificado por la teoría de la contingencia. Las teorías del liderazgo de 
contingencia 

En otras palabras, ¿qué rasgos y o conductas resultarán en el éxito del liderazgo de 
acuerdo con las variables situacionales? Usted aprenderá sobre las principales teorías del lideraz- 
go de contingencia en el capítulo 4. 


Paradigma de la teoría del liderazgo integrador 


De mediados a finales de la década de 1970, el paradigma comenzó a cambiar por el integrador 
para vincular las teorías o formar la teoría neo-carismática. Como indica su nombre, las teorías 
del liderazgo integrado 

Las teorías 
identifican conductas y rasgos que facilitan la efectividad del líder y exploran la razón por la que la 
misma conducta del líder puede tener un efecto diferente sobre los seguidores, dependiendo de 
la situación. El paradigma de la teoría del liderazgo integrador se enfatiza en nuestra definición 
de liderazgo y, por lo tanto, influye en todo el libro, especialmente en los capítulos 6 a 12. 


De la administración al paradigma 


de la teoría del liderazgo 


En la primera sección hablamos sobre algunas diferencias entre un gerente (posición formal de 
autoridad) y un líder (con la capacidad para influir en otros), ya que el paradigma general ha 
cambiado de gestión a liderazgo. 


o a que las responsabilidades del liderazgo pasan de los gerentes a los miembros in- 
fluyentes del equipo. 
Algunas de las diferencias identificadas entre los gerentes y los líderes son las siguientes. 


El antiguo modelo de mando y control de la gestión no funciona en la economía global 
actual.® Los gerentes del estilo autocrático previo no suben la escalera corporativa moderna. 
Actualmente, los gerentes deben ser capaces de liderar al motivar a otros y crear condiciones 
favorables para el éxito, así como administrar. Por lo tanto, la transición del paradigma de la 
gestión al de la teoría del liderazgo 


A pesar de que hemos hecho una comparación entre gerentes y líderes, usted debería notar 
que los líderes exitosos también saben administrar y que los gerentes exitosos son buenos líde- 
res. Existe una coincidencia entre los dos paradigmas: una organización exitosa necesita tanto 
gerentes como líderes. El enfoque está en la forma de integrar la administración y el liderazgo o 
en desarrollar las habilidades de liderazgo de los gerentes y los empleados, lo cual hacemos en 
este libro. Estereotipar a las personas de manera simple, ya sea como gerentes o como líderes, no 
nos ayuda a comprender el liderazgo. Además, puesto que el término gerente es un título laboral, 
promover un estereotipo inapropiado y negativo sobre los gerentes no es nuestra intención en 
absoluto. 
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APLICACIÓN DEL CONCEPTO 1-3 


Teorías del liderazgo 

Identifique cada enfoque de investigación de acuerdo con su paradigma de la teoría del liderazgo. Escriba la letra apropiada en el 
espacio en blanco antes de cada inciso. 

a) rasgos d) integrador 

b) conductual e) gestión a liderazgo 

c) contingencia 

—— 21. Un investigador determina el tipo de estilo de liderazgo más adecuado. 

—— 22, Un investigador forma gerentes para incluir a los empleados en su toma de decisiones. 

—— 23. Un investigador observa las acciones de los gerentes mientras interactúan con los empleados. 


—— 24. Un investigador intenta comprender la forma en que los gerentes influyen en los empleados para alcanzar niveles altos 
de desempeño. 


—— 25. Un investigador trata de determinar si la forma de vestir de los gerentes influye en su eficiencia. 


Objetivos del libro 


Los objetivos generales de este libro se reflejan en su subtítulo: Teoría, aplicación y desarrollo de 
habilidades. Nosotros lo llamamos un enfoque de tres elementos, con los siguientes objetivos: 


» Explicarle la teoría y los conceptos de liderazgo 
+ Desarrollar su capacidad para aplicar la teoría del liderazgo a través del pensamiento crítico 
+ Ejercitar sus habilidades de liderazgo en su vida personal y profesional 


Se ha realizado un llamado para acortar la brecha entre la investigación y la práctica (conocer 
y hacer)* para enseñar a los estudiantes a aplicar los conceptos” y desarrollar las habilidades de 
liderazgo. Para cumplir con este llamado, a diferencia de otros libros, incluso desde nuestra 
primera edición, no sólo le explicamos la teoría del liderazgo, sino que se intenta que ejercite su 
capacidad para aplicar la teoría y desarrollar habilidades. Este libro ofrece algunas características 
únicas relacionadas con cada uno de los tres objetivos (consulte la Figura 1.5). Regrese al prefacio 
y lea nuestras metas para escribir este libro y las descripciones de las características, con el fin de 
que pueda aprovecharlo al máximo. 


ad El enfoque de tres elementos: características del libro 


Teoría Aplicación Desarrollo de habilidades 
Investigación Casos de apertura Ejercicios de autoevaluación 

Referencias Aplicaciones al trabajo Ejercicios de juego de roles del caso 
Aprendizaje Aplicaciones de conceptos Modelos de conducta paso a paso 
Resultados Preguntas de pensamiento Videos sobre el modelo de conducta 
Términos clave crítico Ejercicios de desarrollo de sus habilidades 
Resumen Casos de liderazgo 

Preguntas de revisión Casos en video Formación del modelado de la conducta 


Dilema ético 


® Cengage Learning” 
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Teoría del liderazgo 


A lo largo de este libro usted aprenderá sobre las diferentes teorías del liderazgo y los conceptos 
en los que están basadas. El conocimiento conceptual es la base para su aplicación y para el desa- 
rrollo de habilidades.* Como se muestra en la Figura 1.5, este libro ofrece seis características que 
le ayudarán en su aprendizaje de la teoría del liderazgo. Las teorías y los conceptos que aprenderá 
están basados en la investigación (EBM) y se consideran importantes (AACSB), como analizare- 
mos más adelante en este capítulo. 


Gestión con base en la evidencia 


El conocimiento con base en la investigación es relevante y útil para la práctica; la gestión que 
parte de la evidencia traduce la teoría en conducta en el lugar de trabajo.” La gestión con base 
en la evidencia (EBM, siglas del inglés evidence-based management) significa que las decisiones 
y las prácticas organizacionales están basadas en la mejor evidencia científica disponible. Las teo- 
rías y los conceptos que usted aprenderá en este libro parten de la investigación científica (no de 
opiniones, investigación obsoleta o mitos). Si busca en las referencias al final de este libro, verá 
que la mayoría de los artículos de periódicos son publicados por la principal asociación profesio- 
nal, la Academia de Gestión (AoM, por sus siglas en inglés) y que lo que se publica es relevante 
para los líderes en ejercicio. Sin embargo, a diferencia de los textos de la AoM, nosotros escribi- 
mos sobre la teoría y los conceptos a un nivel que es fácil de leer y comprender. 

La investigación publicada influye sobre lo que hacen las personas en las organizaciones; sin 
embargo, muchas organizaciones no practican la EBM.*% Nuestro objetivo es alejarle de la toma 
de decisiones con base en preferencias personales y la experiencia asistemática hacia la EBM. 
Si se dirige al siguiente nivel y aplica la teoría y los conceptos de la EBM, podrá desarrollar sus 
habilidades de liderazgo. 


Estándares de acreditación de negocios 2013 AACSB 


Es importante desarrollar las competencias de liderazgo gerencial. Por lo tanto, ¿cómo sabemos 
cuáles son importantes para el éxito de su carrera? Para responder recurrimos a la Asociación de 
Escuelas Universitarias de Negocios Avanzadas (AACSB, siglas de Advance Collegiate Schools of 
Business), la cual acredita a las escuelas de negocios y establece que “se espera que los estudiantes 
se comprometan con el aprendizaje empírico y activo diseñado para mejorar las habilidades y que 
apliquen el conocimiento en la práctica”. A continuación se muestra la lista de “Áreas de habilida- 
des generales” que se espera que los estudiantes desarrollen. Se han tomado de los Estándares de 
Acreditación de la AACSB 2013, Estándar 9.7 


e Comunicación escrita y oral (ser capaz de comunicarse de forma oral y escrita de manera 
efectiva). El capítulo 6 estudia las comunicaciones. 

e Comprensión y razonamiento éticos (ser capaz de identificar los problemas éticos y abor- 
darlos de forma socialmente responsable). Los capítulos 2 y 10 cubren la ética y cada capítulo 
incluye situaciones en la sección “Dilema ético”. 

» Pensamiento analítico (ser capaz de analizar y formular problemas). Esta habilidad general se 
desarrolla a lo largo del libro por medio de múltiples aplicaciones y ejercicios. 

» Tecnología de la información (ser capaz de utilizar tecnologías actuales en contextos de ne- 
gocios y administración). Por lo común éste no es tema para un curso de liderazgo. 

e Relaciones interpersonales y trabajo en equipo (ser capaz de trabajar efectivamente con 
otros y en ambientes de equipos). El capítulo 8 se enfoca en el liderazgo en equipo. 

e Ambientes laborales diversos y multiculturales (ser capaz de trabajar efectivamente en di- 
versos ambientes). El capítulo 10 cubre estos temas. 

» Pensamiento reflexivo (ser capaz de comprenderse a sí mismo en un contexto de sociedad). 
Esta aptitud general se desarrolla a lo largo del libro por medio de múltiples aplicaciones y 
ejercicios de desarrollo de habilidades, especialmente los ejercicios de autoevaluación. 

e Aplicación del conocimiento (ser capaz de traducir el conocimiento de negocios y adminis- 
tración a la práctica). Esta aptitud general se perfecciona a lo largo del libro por medio de cada 
aplicación y ejercicio de desarrollo de habilidades. 
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Todos los ejercicios de desarrollo de habilidades de liderazgo establecidos en los estándares 
del área de habilidades generales de la AACSB se desarrollan al completarlos. 


Aplicación de la teoría del liderazgo 


Los estudiantes necesitan aprender a pensar en forma crítica, no obstante, uno de los errores 
más comunes de la educación de gestión es la tendencia a enfocarse en la enseñanza de la teoría, 
pero no en la aplicación de la teoría en la práctica.* Por ello, los estudiantes carecen de la capaci- 
dad para aplicar el conocimiento.” Es necesario que tengan la oportunidad de practicar al aplicar 
lo que aprenden.” Con este fin, este libro ofrece siete características (consulte la Figura 1.5, la 
columna de Aplicación) para practicar la aplicación de conceptos y teoría. 


Desarrollo de habilidades de liderazgo 


Muchos programas de negocios hacen poco en cuanto a preparar a los líderes para sus realidades 
cotidianas.” Ningún esfuerzo es poco para desarrollar las habilidades de liderazgo.” Por lo tanto, es 
preciso que los estudiantes tengan la oportunidad de practicar dichas habilidades.” Este libro ofrece 
seis características (consulte la Figura 1.5, la columna de Desarrollo de habilidades) que contribuirán 
en el desarrollo de sus habilidades de liderazgo. A continuación también analizamos un modelo en 
comparación con una figura, el modelado de la conducta, y la necesidad de practicar las habilidades. 


Modelos en comparación con figuras 


Todos los “modelos” conductuales en este libro proporcionan instrucciones específicas paso a 
paso y se categorizan como modelos. Son “modelos prescriptivos”. Cuando ofrecemos un consejo 
general sin instrucciones específicas etiquetamos los lineamientos como “figuras”. Sin embargo, el 
objetivo tanto de los modelos como de las figuras es ayudarle a mejorar su desempeño. 


Formación de habilidades de liderazgo que modelan la conducta 


El modelado de la conducta es la única formación de habilidades de liderazgo que se ha valida- 
do empíricamente mediante procedimientos rigurosos.” En algunos capítulos, las característi- 
cas enumeradas en la Figura 1.5 se combinan en la formación de habilidades que modelan la 
conducta. Para estos ejercicios usted puede realizar una autoevaluación. En cualquier caso, siga 
este procedimiento: 1) lea los modelos paso a paso, 2) observe un video sobre el modelado de la 
conducta y 3) practique la habilidad (la cual puede incluir un role playing (juego de roles) con un 
ejercicio de desarrollo de habilidades. El último paso en esta formación es utilizar la destreza en 
su vida personal y/o profesional para el desarrollo futuro de la habilidad del liderazgo. 


Práctica 


Al igual que casi todo en la vida, no es posible adquirir habilidades simplemente al leer o intentar 
algo sólo una vez. Vince Lombardi dijo que los líderes se hacen mediante el esfuerzo y el trabajo 
duro. Si queremos desarrollar nuestras habilidades de liderazgo necesitamos aprender los con- 
ceptos del liderazgo, aplicarlos, y preparar y realizar los ejercicios. No obstante, lo más importan- 
te para triunfar es ser disciplinados en la práctica de nuestras habilidades de liderazgo en nuestras 
vidas personales y profesionales. Piense en el desarrollo del liderazgo como en un deporte. Si no 
practica, no será bueno y, con el paso del tiempo perderá la habilidad que tiene. 


Flexibilidad 


Este libro tiene tantas características que es probable que no sea posible cubrir todas durante un 
curso de un semestre. Su profesor seleccionará las características que se adaptan mejor a los ob- 
jetivos del curso y la cantidad del tiempo de clase disponible. Usted podría resolver por su cuenta 
algunas o todas las características que no se cubren en el curso o realizar algunos ejercicios con 
ayuda de otras personas fuera de la clase. 


Organización del libro 


Este libro está organizado con base en el nivel de análisis del liderazgo y el paradigma de la teoría 
del liderazgo. Observe en la Figura 1.6 una ilustración sobre la organización de este libro. 
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> Organización del libro, incluyendo el nivel de análisis y el paradigma del liderazgo y 


PRIMERA PARTE. INDIVIDUOS COMO LÍDERES (nivel de análisis individual de la teoría del 
liderazgo- Teorías del liderazgo de contingencia, conductual y de rasgos) 


1. ¿Quién es un líder y qué habilidades necesitan los líderes? 


2. Rasgos del liderazgo y ética 
3. Conducta de liderazgo y motivación 


4. Teorías del liderazgo de contingencia 
5. Influencia: poder, política, creación de redes y negociación 


SEGUNDA PARTE. LIDERAZGO EN EQUIPO (nivel de análisis organizacional — Aplicaciones 


de la teoría del liderazgo integrador) 


6. Habilidades de comunicación, coaching y para resolver conflictos 
7. Intercambio lider-miembro y subordinación 
8. Liderazgo en equipo y equipos autoadministrados 


TERCERA PARTE. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL (nivel de análisis organizacional — 
Aplicaciones de la teoría del liderazgo integrador) 


9. Liderazgo carismático y transformacional 


10. Liderazgo de cultura, ética y diversidad 
11. Liderazgo estratégico y administración del cambio 
12. Liderazgo de crisis y organización de aprendizaje 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


El resumen del capítulo está organizado para responder los seis 
resultados de aprendizaje del capítulo |. 


O Describir brevemente ios cinco elementos clave del 
liderazgo. 


Líderseguidor (los líderes influyen en la conducta de los se- 
guidores y viceversa). Influencia (la relación entre líderes y 
seguidores, aquellos que modifican los roles. Objetivos orga- 
nizacionales (resultados que los líderes y seguidores desean 
lograr). Cambio (necesario para lograr los objetivos). Personas 
(el liderazgo se trata de liderar a las personas). 


if} Identificar y definir las habilidades de liderazgo ge- 
rencial. 


Los tres tipos de habilidades son: técnicas, interpersonales y 
de toma de decisiones. Las técnicas están relacionadas con la 
capacidad para utilizar métodos y técnicas en la realización 
de una tarea. Las interpersonales se vinculan con la capacidad 
para comprender, comunicar y trabajar correctamente con 
individuos y grupos a través del desarrollo de relaciones efi- 
caces. Las habilidades para la toma de decisiones están basadas 
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en la capacidad para conceptualizar las situaciones y selec- 
cionar alternativas para resolver problemas y aprovechar las 
oportunidades. 


Enumerar los 10 roles de gestión del liderazgo con 
base en sus tres categorías. 


Los líderes desempeñan el rol interpersonal cuando actúan 
como representantes, líderes y enlaces; personifican el rol in- 
formativo cuando actúan como supervisores, divulgadores y 
portavoces. Representan el rol de tomadores de decisiones 
cuando actúan como empresarios, solucionan problemas, 
asignan recursos y son negociadores. 


Explicar las interrelaciones entre los niveles de aná- 
lisis del liderazgo. 


Los tres niveles del análisis del liderazgo son individual, grupal 
y organizacional. El desempeño individual afecta el desempe- 
ño grupal y organizacional. El desempeño grupal afecta el des- 
empeño organizacional. Y tanto el desempeño organizacional 
como grupal afectan el desempeño individual. 
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© Describir la similitud y la diferencia principales en- 
tre la teoria del liderazgo conductual y de los ras- 
gos, las interrelaciones entre ellas y las teorias de 
contingencia. 


La semejanza entre las teorías del liderazgo conductual y de 
rasgos es que ambas son teorías universales o buscan el me- 
jor estilo de liderazgo para todas las situaciones. La diferencia 
es el enfoque para determinar la efectividad del liderazgo. 


Términos clave 


categorías del rol gerencial, | | 

clasificaciones de la teoría del liderazgo, 16 

gestión con base en la evidencia (EBM), 19 

gestión del paradigma de la teoría del liderazgo, |7 
habilidades interpersonales, 10 

habilidades para la toma de decisiones, 10 
habilidades técnicas, 9 

influencia, 6 

liderazgo, 5 

niveles de análisis de la teoría del liderazgo, 14 


er 


Preguntas de revision 


¿Por qué es importante el liderazgo? 


¿Cuáles son los cinco elementos clave en nuestra definición 

de liderazgo? ¿Cómo se interrelacionan los elementos para 
¿ 

formar esta definición? 


¿Los líderes nacen o se hacen? ¿Las habilidades de liderazgo 
se pueden desarrollar? 


Enumere y defina los roles del liderazgo gerencial interper- 
sonal. 


[5] Enumere y defina los roles del liderazgo gerencial informativo. 


Mientras que la teoría de rasgos intenta explicar las carac- 
terísticas personales de los líderes efectivos, la conductual se 
centra en lo que los líderes hacen realmente en el trabajo. 


La teoría de contingencia está interrelacionada con las del lideraz- 
go conductual y de rasgos ya que son su base para determinar el 
estilo de liderazgo más apropiado, con base en el líder los segui- 
dores y la situación, 


paradigma del liderazgo, 16 

roles del liderazgo decisivo, |2 

roles de liderazgo informativo, |2 

roles del liderazgo interpersonal, | | 
teoría del liderazgo, 16 

teorías del liderazgo conductual, 16 
teorías del liderazgo de contingencia, |7 
teorías del liderazgo de rasgos, 16 


teorías del liderazgo integrador, |7 


Enumere y defina los roles del liderazgo gerencial decisivo, 


Enumere y defina los niveles de análisis de la teoría del lide- 
razgo, 


Enumere y defina los paradigmas de la teoría del liderazgo. 


¿De qué forma el cambio en el paradigma de la gestión hacia 
el liderazgo puede ayudar, y perjudicar, a la profesión de la 
administración? 


e 00 00 


¿Cuáles son los objetivos del enfoque de tres elementos de 
este libro? 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para 
desarrollar las habilidades de comunicación. Asegúrese de aportar 
explicaciones completas para todas las preguntas, 


i ¿El liderazgo debería ser trabajo del gerente o un proceso 
compartido? 


12) ¿Está interesado en compartir el liderazgo o preflere ser un 
seguidor? 


13) Algunas personas dicen que las habilidades duras (por ejem- 
plo, el análisis cuantitativo, financiero) son más importantes 


para los gerentes que las habilidades blandas (digamos, las 
relaciones interpersonales) y algunos dicen que lo opuesto 
es cierto, ¿Cuál es su punto de vista? 


© ¿Los cursos de liderazgo deberían enfocarse en enseñar a los 
estudiantes sobre el liderazgo o en enseñarles a ser líderes? 


o 


¿Los estudiantes realmente desarrollan sus habilidades de lide- 
razgo en los cursos universitarios? ¿Por qué sí o por qué no? 


16) ¿El liderazgo es una capacidad universal; un buen líder en un 
ambiente también es efectivo en otro ambiente? Por ejemplo, 
¿un líder en una industria (un hospital) puede ser exitoso en 
otra industria (un banco)? 
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con Steven Wozniak, en el garaje de la familia de Jobs. A los 

21 años, Jobs coprodujo la primera computadora personal 
de Apple; a los 25 años dirigía Apple con un patrimonio neto 
de 25 millones de dólares, y a los 26 años apareció en la por- 
tada de la revista Time. Con el paso de los años se le consideró 
constantemente uno de los mejores líderes CEO de todos los 
tiempos. En 2011, ocho de los 10 artículos más leídos del Wall 
Street Journal trataban sobre Steve Jobs y los productos Apple.” 

Jobs también inició otras dos compañías. En 1985 nació 
NeXT (que desarrollaba plataformas para computadoras). En 
1986 Jobs visitó Hollywood y comenzó lo que se convirtió en 
Pixar Animated Studios, Firmó un contrato con Disney para 
producir varios largometrajes animados por computadora, que 
Disney cofinanciaría y distribuiría. En 2006, Jobs vendió Pixar 
a Disney y se convirtió en su accionista más grande. De hecho, 
las acciones de Steven Jobs en Disney valían más de cinco veces 
el valor de sus acciones de Apple. 

Muchos de nosotros nunca hemos tenido alguna influencia 
real sobre alguna industria, pero Jobs se encuentra en la posición 
número uno gracias a su liderazgo y a su poder para influir 
en cinco industrias: computadoras (coproductor de la PC: Mac), 
Hollywood (Pixar), música (iPod), distribución (iTunes y tiendas 
Apple) y teléfonos inalámbricos o telecomunicaciones (iPhone 
y iPad). Hasta ahora, nadie ha tenido más influencia sobre un 
rango de negocios tan amplio como él. Algunos dicen que en 
realidad dicha influencia transformó estas industrias.” 

El 24 de agosto de 2011, Jobs renunció como CEO y 
nombró a Tim Cook como su sucesor. Jobs murió en oc- 
tubre de 2011. Muchas personas cuestionan si Apple po- 
drá triunfar sin él. Al estar gravemente enfermo durante 
un par de años, sin bombos ni platillos, Jobs se aseguraba 
discretamente de que el éxito de Apple continuara. En su 
carta de renuncia, escribió: “Creo que los días más brillan- 
tes e innovadores de Apple están por venir". Los infor- 
mantes de Apple dicen que Cook fue en realidad la fuer 
za que impulsaba al cambio durante los dos años previos 
a la renuncia de Jobs.” Por mérito propio, en su primer año 
como CEO, Tim Cook fue designado como el octavo Empre- 
sario del Año de la revista Fortune en 201 1.!% 

Un año después de la muerte de Steve Jobs se evaluó el 
desempeño de Tim Cook como CEO y se concluyó que no in- 
tenta clonar a Jobs y está dejando una marca propia al cambiar a 
Apple.'” Es un tipo de lider diferente a Jobs, menos emocional y 
más profesional. Logró que las operaciones laterales operen me- 
jor que nunca al coordinar a los proveedores y distribuir las ven- 
tas sin precedentes del iPhone 5 en aproximadamente 30 países. 
Apple se encuentra a punto de lanzarlo en cien países. Cook es 


H: 1976 Steven Jobs fundó Apple Computer en colaboración 
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más rápido que Jobs para admitir los defectos del producto y to- 
mar acciones correctivas, como la falla en Maps en el iPhone 5.'2 
También ha provisto de un dividendo a sus accionistas y ha enfa- 
tizado mucho sobre la responsabilidad social empresarial con las 
contribuciones benéficas a las que Jobs se oponfa.'” 

Un año después de la muerte de Jobs, las acciones de Apple 
subieron 75%, lo que la convirtió en la compañía más valiosa del 
mundo. En 2013, Apple ocupó la posición número uno de las 
“Compañías más admiradas del mundo” de Fortune,'% se colocó 
en la posición número 6 en cuanto a ingresos en las corporacio- 
nes más grandes de Estados Unidos de Fortune y en la segunda 
por ganancias de 41 733 000'% dólares y en el lugar número 19 
en la lista de las corporaciones más grandes de Global 500.!% 
También ocupó la cuarta posición como la marca más confiable 
de Estados Unidos.!% 

Cook dice que no cambiará el enfoque de Apple centrado 
en crear los mejores productos del mundo (no solamente bue- 
nos o mucho muy buenos): los mejores en absoluto. Realmente 
le gusta el hecho de que los usuarios en verdad estén interesa- 
dos en Apple y sus productos.' De acuerdo con Cook: Nadie 
dice que Apple esta mejor sin Jobs pero, en un grado sorpren- 
dente, a Apple le va bien sin él.'” 

Sin embargo, Cook no ha estado exento de criticas.''° In- 
cluso alguien que declaró que durante su primer año lo estaba 
haciendo bien preguntó: “¿Puede continuar?”.!'! Una de tales crí- 
ticas es que no existen categorías nuevas de productos (como 
un set de TV de Apple).''? Sólo el tiempo dirá si Cook puede 
mantener el impulso de Apple. 


NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
Steve Jobs, Tim Cook y Apple, visite el sitio web de Apple (http:// 
www.apple.com). 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de otro sitio web o fuente. 


|. Explique la forma en que se aplica cada uno de los cinco 
elementos de nuestra definición al liderazgo de Tim Cook 
en Apple. 

2. Identifique las habilidades de liderazgo que posee Tim 
Cook y que lo han llevado al éxito propio y de Apple, 
¿Qué habilidad es la más fuerte? 

3. Identifique los roles del liderazgo gerencial que representa 
Tim Cook como CEO de Apple. ¿Qué rol es el más impor- 
tante? 
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4, ¿Cuál nivel de análisis es el enfoque principal en este caso? 

5. Explique la forma en que cada una de las clasificaciones de 
la teoría del liderazgo se aplica a este caso y cuál es la más 
importante. 

6. ¿Tim Cook continuará haciendo crecer a Apple o al igual 
que muchas otras compañías (como BlackBerry) perderá 
su ventaja competitiva? ¿Por qué sí o por qué no? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Suponga que usted fue durante cinco años un 
integrante poderoso del Consejo de Apple en la década de 
1980, Ayudaba a Jobs a seleccionar al nuevo CEO, John Sculley, 
pero el Consejo no estaba de acuerdo con la recomendación 
de Jobs para que Sculley quedara como CEO. Sin embargo, a 
pesar de los desacuerdos Sculley continua en el poder y Jobs 
queda fuera. Usted tiene que dar a Jobs las malas noticias, que 
sabe que no desea escuchar. 


Su profesor puede dejarle formar pequeños grupos para 
compartir ideas y estructurar un plan para su reunión con Jobs. 
Si elabora un plan grupal, seleccione un líder que se presentará 
a la reunión con Jobs. 


Juego de roles: Una persona (que lo representa, se represen- 
ta o a su grupo) dirige la reunión con Steve Jobs (para notificarle 
que Sculley continuará siendo CEO y que él ya no tiene poder) 
ante toda la clase. O se pueden presentar diferentes juegos de 
roles en pequeños grupos de cinco o seis personas; sin embar 
go, los representantes no pueden dirigir la reunión enfrente del 
equipo que desarrolló el plan para la reunión. Deben presen- 
tarse ante un grupo que no haya desarrollado el plan para la 
reunión. Las personas que personifiquen a Jobs deben ponerse 
en su lugar. ¿Cómo te sientes al ser echado de la compañía que 
ayudaste a fundar y que dirigiste? No olvides que Jobs tiene mal 
carácter y es muy sincero. 


> VIDEO 
Liderazgo en PF. Chang's 


posee y opera una cadena de restaurantes asiáticos a lo 

largo del país. Él se ha ganado el respeto de sus gerentes, 
sus trabajadores, sus clientes e incluso sus competidores. Cree 
que sus tareas más grandes como líder implican permanecer 
enfocado en sus clientes, sus trabajadores y la comida que sirve. 
Conforme PF. Chang's crece, Federico quiere asegurarse de que 
la calidad del servicio, la atmósfera y la comida siempre sean del 
nivel más alto, 


R ick Federico es presidente y CEO de PF. Chang's, firma que 


Conocerlo por su nombre 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo ( l-I 


|. Describa algunos rasgos del liderazgo personal de Rick Fe- 
derico. 

2. Seleccione tres de los papeles del liderazgo gerencial y 
explique la forma en que Rick Federico puede utilizarlos 
como director de PF. Chang's. 


Preparación para este ejercicio 


Complete la Autoevaluación | -2 en la página 8 y lea la informa- 
ción adjunta antes de la clase. 


Objetivos 
O Familiarizarse con algunos de sus compañeros de clase 
12) Conocer a su profesor 


13) Desarrollar su habilidad para recordar y llamar a las personas 
por su nombre 


Área de habilidades generales de la AACSB 


La habilidad AACSB principal que se desarrolla con este 
ejercicio es la de comunicación con aplicación del cono- 
cimiento. 


En este capítulo usted aprenderá sobre la importancia de las 
relaciones líder-seguidor. Una parte importante de las relacio- 
nes del liderazgo es hacer sentir a las personas que son im- 
portantes, Ser capaz de llamar a las personas por su nombre 
mejorará la efectividad de su liderazgo. 
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Consejos para recordar los nombres de las personas 


e Lo primero que usted necesita hacer es un esfuerzo cons- 
ciente por mejorar su habilidad para llamar a las personas 
por su nombre. Si dice que no es bueno para recordar 
nombres, no lo será. Si dice: "Puedo ser bueno” y trabaja 
en ello, lo será, 


e Cuando le presenten a una persona, salúdela de manera 
consciente por su nombre. Por ejemplo, diga: "Hola, Juan, 
encantado de conocerte”. Después, durante su conver- 
sación, mencione el nombre algunas veces más hasta que 
pueda recordarlo, Utilice el nombre de la persona cuando 
haga y responda preguntas. 


+ Cuando conozca a una persona a la que verá nuevamen- 
te, sin que alguien más se la haya presentado, preséntese 
con su nombre y haga que la otra persona diga el suyo. 
Entonces, igual que antes, llámela por su nombre durante 
la conversación. Por ejemplo, si usted llega temprano a 
clase y desea hablar, preséntese en lugar de sólo hablar sin 
aprender el nombre de la persona, Si alguien a quien no 
conoce simplemente comienza a hablarle, preséntese. 


+ Cuando usted se encuentre en un grupo pequeño y sea 
presentado a las personas, no diga sólo "Hola" e ignore 
los nombres. Dependiendo del número de integrantes, 
puede decir “Hola” y repetir cada nombre mientras ob- 
serva a la persona. Si no recuerda un nombre, pregunte. 
Sólo diga:“Lo siento, no escuché tu nombre". Además, es 
probable que pueda repetir mentalmente los nombres 
varias veces. Conforme habla con las personas en el gru- 
po, use sus nombres, Si olvida uno, escuche cuando los 
otros lo digan conforme la conversación continúe. 


e Si le presentaron a una persona y olvida su nombre la 
próxima vez que lo encuentra, tiene dos opciones. Puede 
disculparse y preguntarle. O, antes de hablar con esa per- 
sona, puedes preguntar su nombre a alguien más y des- 
pués saludarla. Una vez más, use el nombre de la persona 
durante la conversación. 


e Use la asociación para ayudarse a recordar Por ejemplo, si 
conoce a John Higby, podría imaginarlo abrazando a una 
abeja. Si el nombre de una persona es Ted, imagínelo con 
el cuerpo de un oso Teddy. Si conoce los gustos de una 
persona, digamos el tenis, imagínelo(a) con una pelota de 
tenis en lugar de cabeza. Piense en otras personas que co- 
noce que tienen el mismo nombre y haga una asociación. 


* Solicite Una tarjeta de negocios o el número de teléfono 
de la persona para que pueda escribir su nombre; esto le 
ayudará a recordarlo, 


e Escriba el nombre de la persona y alguna información 
acerca de ella después de conocerla. Los representantes 
de ventas utilizan esta técnica de forma muy eficaz para 
recordar información personal que pueden olvidar. Si se 
encuentra en un comité con personas que no conoce y 


no ve con mucha frecuencia, use la lista de nombres de 
los miembros (o escribalos usted). Entonces, añada una 
asociación para cada persona, de modo que pueda identi- 
ficar a todos (es posible hacer esto durante la reunión sin 
llamar la atención). Sus notas pueden incluir características 
personales (alto, delgado, cabello oscuro) o algo sobre su 
trabajo (mercadotecnia, ingeniería). Entonces, antes de la 
siguiente reunión, revise la lista de nombres y las carac- 
terísticas para que pueda hacer la asociación y saludar a 
cada persona por su nombre. 


Realización de este ejercicio en clase 


Procedimiento I (5-8 minutos) Divídanse en grupos de 
cinco o seis personas, de preferencia que no se conozcan. En el 
grupo, cada integrante dirá su nombre y dos o tres cosas impor- 
tantes sobre sí mismo. Después de que todos los miembros hayan 
terminado, hagan preguntas unos a otros para conocerse mejor. 


Procedimiento 2 (2-4 minutos) ¿Alguien en el grupo pue- 
de llamar a los otros por su nombre? En tal caso, deberá hacerlo. 
De lo contrario, cada integrante deberá repetir el suyo.A continua- 
ción, cada quien llamará a los demás participantes por su nombre, 
Asegúrense de que cada persona tenga un turno para llamar a 
todos por su nombre. 


Procedimiento 3 (5-8 minutos) Seleccionar a una persona 
para que represente el papel del portavoz en su grupo. Recuerde, 
éste es un curso de liderazgo. El portavoz escribe preguntas sobre 
las siguientes dos áreas: 


+ Curso: ¿Existe algo más que usted desee saber sobre el 
curso, como una expectativa o preocupación que tenga? 


e Profesor: Haga una lista de preguntas para el profesor con 
el fin de conocerlo mejor. 


Procedimiento 4 (10-20 minutos) Cada portavoz hará al 
profesor una pregunta a la vez, hasta que se hagan todas. De acuer- 
do con el tiempo, las personas que no son portavoces pueden 
hacer preguntas. 


Conclusión 


El profesor puede realizar observaciones finales. 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experiencia? 
¿Cómo usará este conocimiento en el futuro? Establezca especifi- 
camente qué consejo para recordar nombres utilizará en el futuro, 
Identifique con precisión las ocasiones en las que practicará esta 
habilidad: por ejemplo, "el día o fecha ‘x’ cuando vaya a clase, o al 
trabajo o a una fiesta, me presentaré con alguien que no conozca”, 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de “Aplicación”. 
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AUTOEVALUACIÓN 1-3 Nombres 


En la línea antes de cada declaración, escriba $ para sí y N para no. 


. Disfruto conocer personas nuevas, 


. Soy bueno para recordar los nombres de las 
personas. 


. Cuando conozco personas nuevas, aprendo sus 
nombres y los uso para dirigirme a ellos. 


. Me interesa y deseo mejorar mi capacidad para 
recordar y utilizar nombres, 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Objetivo 
Obtener una mejor comprensión de los rasgos y las conductas 
del liderazgo 


Área de habilidades generales de la AACSB 


La principal habilidad de la AACSB que se desarrolla con este 
ejercicio es la analítica y la aplicación del conocimiento. 


Preparación para este ejercicio 


Lea y comprenda las teorías del liderazgo conductual y de ras- 
gos. En las siguientes líneas, enumere rasgos y conductas especí- 
ficos que cree que los líderes efectivos tienen o deberían tener. 
Sus respuestas pueden o no estar basadas en su observación 
de los líderes exitosos. 

Rasgos: 


Notas 


Si usted respondió sí a las preguntas l-3 habrá 
desarrollado una habilidad en esta área. Su respuesta a la 
pregunta 4 indica si pretende desarrollar su habilidad más 
adelante. La decisión es suya. 


(1-2 


Identificación de los rasgos y las conductas del liderazgo 


Conductas: 


Realización de este ejercicio en clase 


Opción | (5-15 minutos) Los estudiantes proporcionan sus 
respuestas al profesor, quien las escribe en el pizarrón bajo el 
encabezado "Rasgos y conductas”. Durante o después de enu- 
merar las respuestas, todo el grupo puede analizarlas. 


Opción 2 (10-20 minutos) Dividanse en grupos de cinco 
o seis personas y seleccionen a un líder que represente el pa- 
pel de portavoz (recuerden, que es una clase de liderazgo). El 
portavoz registrará las respuestas del grupo y las escribirá en el 
pizarrón (5-10 minutos). El profesor dirigirá el análisis en clase 
(5-10 minutos). 
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Liderazgo: 
rasgos y ética 


Resultados de aprendizaje 


Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 


Explicar la universalidad de los rasgos de los líderes 
efectivos. p. 35 


Describir las cinco grandes dimensiones de la 
personalidad. p. 35 


Analizar por qué es importante que los gerentes 
posean el rasgo del dominio. p. 36 


Establecer la forma en la que la teoría de la 
motivación de logro y el perfil de la motivación del 
lider están relacionados y son diferentes. p. 41 


Identificar las similitudes y diferencias entre la 
teoría X y la teoría Y, el efecto Pigmalión y el 
concepto de sí mismo. p. 46 


Describir la forma en la que se utilizan las actitudes 
para desarrollar los cuatro estilos de liderazgo. 
p. 49 


Comparar los tres niveles de desarrollo moral. 
ps52 


Explicar el enfoque de los interesados (stakeholders) 
en la ética. p. 56 
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Cl | A 
licación en el CASO DI l e > 
` LPs 


Eflen Kullman DuPont clasificación de sustancias quimicas,? en el lugar 267 de Glo- 


DuPont se fundó hace más de 200 años y continúa siendo bal 500* y en el lugar 41 en las “Compañías más admiradas 
un líder mundial en el mercado dirigido a la innovación yla del mundo” de Fortune.’ 

ciencia. Su innovación consta de miles de productos nuevos 

y aplicaciones para patentes cada año, mercados de servicios PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 
tan diversos como el de la agricultura, la nutrición, la elec- 
trónica y las comunicaciones, la seguridad y la protección, 
el hogar y la construcción, el transporte y la ropa.! Obser- 
ve cuidadosamente las cosas alrededor de su hogar y de su 2. ¿Ellen Kullman posee el perfil de la personalidad 
lugar de trabajo y probablemente encontrará docenas de de un líder efectivo? 

artículos creados con materiales de DuPont. 

Ellen Kullman obtuvo un título universitario en ingeniería 
mecánica por la Universidad de Tufts y, posteriormente un 
grado de maestría en administración por la Universidad de 4. ¿En qué forma el concepto de sí misma afectó el 
Northwestern, y comenzó su carrera en GE. Empezó a tra- liderazgo de Ellen Kullman? 
bajar en DuPont en 1988 como gerente de mercadotecnia. 
Kulliman llegó a la cima de la escalera corporativa en 2009, se 
convirtió en presidenta del Consejo y CEO de DuPont? Bajo 


I. ¿Cuáles de los cinco grandes rasgos de 
personalidad posee Ellen Kullman? 


3. ¿En qué forma la “actitud” ayuda a mejorar el 
desempeño de DuPont? 


5. ¿Qué papel representa la ética en DuPont? 


su liderazgo la estrategia de DuPont cambió desde la venta ¿Puede usted responder alguna de estas preguntas! A lo 

de artículos de consumo hasta las áreas de margen alto, y las largo de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá 

acciones sobrepasaron el doble durante su gestión. más acerca de DuPont y su liderazgo. y 
DuPont opera en más de 90 países, con ingresos por más Para aprender más sobre Ellen Kullman y DuPont, visite su 


de 39500 millones de dólares. Se encuentra en el lugar 72 Sitio web en http://www.dupont.com. 
de la lista de compañías Fortune 500, en el primer lugar en la 


llen Kullman es una líder efectiva. El enfoque de este capítulo son los rasgos del liderazgo 

que incluyen la ética. Comenzaremos por aprender sobre los rasgos de la personalidad de 

los líderes y el perfil de la personalidad de los líderes efectivos. A continuación, estudiare- 

mos la forma en la que las actitudes afectan el liderazgo. Terminaremos con un análisis de 
la ética en el liderazgo. 


Rasgos de la personalidad y universalidad 
de los E de ER 


o era la base para el campo de los estudios en este 


j 3 l zgo. Pero antes de que estudie los rasgos de la 
personalidad complete la Acealación 2-1 para determinar su personalidad. A lo largo de este 
capítulo usted comprenderá mejor los rasgos de la personalidad, lo que le ayudará a explicar por 
qué las personas hacen lo que hacen (conducta). 


No existen repuestas correctas o incorrectas, por lo que usted debe ser honesto para que en verdad pueda incrementar 
la conciencia de sí mismo. Le sugerimos realizar este ejercicio con lápiz o que haga una copia antes de que escriba sobre 
la hoja. Le explicaremos por qué más adelante. 

Con la siguiente escala califique cada una de las 25 afirmaciones de acuerdo con la precisión con la que lo describe. 
Coloque un número del | al 7 en la línea antes de cada enunciado. 


(continúa) 


Se parece 
7 6 


Extraversión 


I. 
6. 

Idle 

16, 
2il; 
Tot: 


amí Se parece un poco a mi No se parece a mi 


5 4 3 2 | 


Me ofrezco y me hago cargo en situaciones en las 
que no hay lideres. 


2. Me preocupa llevarme bien con otros. 


. Tengo buen autocontrol; no reacciono de forma 


emocional, no me enojo o grito. 


. Soy confiable; cuando digo que haré algo, lo haré 


bien y a tiempo, 


. Intento hacer las cosas de forma diferente para 


mejorar mi desempeño. 


. No me rindo fácilmente y me esfuerzo por lograr 


mis objetivos. 


7. Disfruto tener muchos amigos. 
. Pienso de forma positiva sobre los resultados de las 


situaciones y mi desempeño es bueno bajo presión. 


. Trabajo duro para tener éxito. 


. Soy flexible y sigo la corriente cuando las cosas 


cambian. 


. Soy extravertido y estoy dispuesto a ser firme 


cuando existe un conflicto. 


. Intento ver las cosas desde el punto de vista de 


otras personas. 


Afabilidad Adaptación 


35 
30 
25 
20 


35 
30 
25 
20 


nae 

== 7 
15 [2 15 
10 A 10 
5 — 22 5 

al Escala _— Total Escala 


meee 
PS 
p< 
e lg: 
Se 28) 
Total 


35 
30 
25 
20 
15 
10 
5 
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18: 
14. 
15. 


24, 


25 


Escala 
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Confio en mis juicios, decisiones, ideas y capacidades. 
Soy leal a mi jefe, colaboradores y organizaciones. 


Soy bueno para resolver problemas y tomar 
decisiones. 


. Quiero ascender hasta el nivel gerencial más alto 


que pueda alcanzar de la escalera corporativa. 


. Quiero agradar a otras personas y que perciban que 


soy amigable. 


. Alabo y estimulo mucho a los demás; no humillo ni 


crítico a las personas, 


. Sigo las políticas y reglas de una organización. 
. Me ofrezco como el primer voluntario para 


aprender y realizar tareas nuevas en el trabajo. 


. Intento influir en otras personas y salirme con la 


mía. 


. Disfruto más trabajar con otros que trabajar solo. 


. Soy relajado y seguro, en lugar de nervioso e 


inseguro, 

Me consideran digno de confianza porque hago un 
buen trabajo y apoyo a otros, 

Creo que el éxito de mi desempeño depende de 
mí, no de otros o de la buena suerte. 


Responsabilidad Apertura a la 
experiencia 
35 
30 
25 
20 
14, I5 
19. 10 
24. 5 


Total Escala 


oe 
aes 


SS 

10. 

15. 

20. 10 
= 5 
—— Total Escala 


Para determinar su perfil con base en los cinco grandes de la personalidad: 1) En los espacios en blanco, coloque los nú- 
meros del | al 7 que representan su puntuación para cada afirmación. 2) Sume cada columna, su total debe ser un número 
entre 5 y 35. 3) En la escala numérica, coloque un círculo en el número más cercano a su puntuación total. Cada columna 
en la gráfica representa una dimensión específica de la personalidad. 

Mientras más alto sea el número total, más fuerte será la dimensión que describe su personalidad. ¿Cuál es su dimensión 
más fuerte? ¿La más débil? Continúe leyendo el capítulo para conocer detalles más específicos sobre su personalidad en 
cada una de las cinco dimensiones. 

Usted podría visitar http://ipip.ori.org para obtener una evaluación más detallada con 50 o 100 incisos de los cinco 
grandes de la personalidad. 


Personalidad y rasgos 


¿Por qué algunas personas son extravertidas y otras tímidas, impacientes y tranquilas, cálidas y 
frías, agresivas y pasivas? Esta lista de conductas incluye los rasgos individuales. 
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La personalidad y los rasgos son diferentes pero están relacionados 


5 a 1 duo. Los cados Sk las características perso- 
nales? y la peral: para Coni pends y explicar porqué la gente se comporta de la forma en 
que lo hace.'° 

La personal se desarrolla con base en la genética y los factores ambientales. Los genes que 


usted recibió antes de nacer influyen actualmente en los rasg 


os de su personalidad. Su familia, sus 
amigos, su escuela SON: moaie 


su trabajo también influyen. Por lo tanto, nues 


Porqué es importante comprender la personalidad 


Comprender la personalidad de los individuos es importante porque afecta tanto la conducta 
como las percepciones y las actitudes.” El entendimiento de la personalidad nos ayuda a explicar 
o predecir la conducta y el desempeño laboral de los demás.'* Considere un ejemplo sencillo: si 
usted sabe que Kate es muy tímida podrá comprender mejor porqué está callada cuando conoce 
gente. También podrá predecir que guardará silencio cuando salga y conozca personas nuevas. 
Además, entenderá mejor porqué no busca un trabajo como vendedora y, si lo hiciera, predeciría 
que no tendría mucho éxito. 


Aplicación al 
Trabajo 2-1 


Con base en su perfil de 


personalidad, identifique 


Perfiles de la personalidad 


cuáles dimensiones son tienen un rango ja or para las cinco dimensiones. Revise su perfil de personalidad. 
más fuertes, moderadas ¿Tiene puntuaciones más altas (rasgos más fuertes) en algunas dimensiones y más bajas (ras- 


o más débiles, 


gos más débiles) en otras? Existen muchas pruebas de personalidad, como el Indicador de tipo 
Myers-Briggs y el Inventario Multifásico de la Personalidad de Minnesota. 

Cuando realizamos pruebas de personalidad, la conciencia de nosotros mismos aumenta has- 
ta que descubrimos nuestros rasgos más fuertes y más débiles. Sin embargo, debemos hacer una 
evaluación realista y aceptar nuestras fortalezas y debilidades, y trabajar para mejorar nuestra 
conducta. Nos damos cuenta de que somos diferentes a otras personas y, como mencionamos 
antes, podemos modificar nuestra conducta para mejorar nuestras relaciones y desarrollar las 
habilidades de liderazgo.'* 


Desempeño laboral 


Muchas organizaciones (incluyendo la Liga Nacional de Fútbol) aplican pruebas de personalidad 
para garantizar una adaptación apropiada entre el trabajador y el empleo. Los perfiles de la per- 
sonalidad también se usan para clasificar a las personas como un medio para predecir su éxito 
laboral; mientras que una gran rectitud es un buen indicador de desempeño laboral, las personas 
inestables por lo re os a |: 


Correlación de las cinco grandes dimensiones con el liderazgo 


Los investigadores realizaron un meta-análisis principal en el que combinaron 73 estudios pre- 
vios para AS del cinco g andes dimensiones de la personalidad con el pa A 


No s se preocupan do por O y tratar TE TOE a todos, son BET y 
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Rasgos del liderazgo descarrilado* 


Identifiquemos los rasgos que conducen al fracaso del liderazgo. Se realizó un estudio que com- 
paraba 21 ejecutivos descarrilados con otros 10 que llegaron con éxito hasta la cima de la escalera 
corporativa. Los ejecutivos descarrilados triunfaron en el pasado y se esperaba que llegaran lejos, 
pero se les pasó por alto para una nueva promoción, se les despidió o se les presionó para que se 
retiraran prematuramente. Consulte la Figura 2.1 en la que se muestra una lista de las seis razones 


principales del descarrilamiento.'” 
© Porqué se descarrilan los ejecutivos 


Utilizan un estilo de bullying' que se percibe como intimidación, insensibilidad y brusquedad. 
Aplicación al + Se les ve como fríos, distantes y arrogantes. 
Trabajo 2-2 - Traicionan la confianza personal. 
Tis eros dl Son egocéntricos y se percibe que son demasiado ambiciosos y piensan en el siguiente trabajo. 


Seleccione un gerente 
actual o del pasado, * Tienen problemas específicos de desempeño con los negocios. 
y establezca si posee 
alguno de los seis rasgos 
de descarrilamiento. 
Proporcione ejemplos 


© Cengage Learning” 


Exceden su administración y son incapaces de delegar o construir un equipo. 


específicos de sus 


debilidades. Podemos mejorar 
De acuerdo con lo que mencionamos antes, podemos modificar nuestra conducta para ser más 
efectivos. La clave para el éxito es evaluar las fortalezas y debilidades de nuestra personalidad y 
planear cómo modificar nuestra conducta a fin de mejorar nuestras relaciones y habilidades de 
liderazgo. 


A lo largo de este libro le brindamos la oportunidad de aplicar lo 
que ha aprendido en su vida personal y profesional. 


Resultado 
de aprendizaje 


Explicar la universalidad de los rasgos de los líderes efectivos. 


Universalidad de los rasgos de liderazgo 


Al aplicar la teoría de rasgos, necesitamos recordar que existen atributos que muchos líderes exi- 
tosos poseen,'* y que analizaremos en la siguiente sección principal con los cinco grandes, 


o más, en comparación con solo 4% de 
la población general de Estados Unidos. 


y los inver- 
sionistas Warren Buffet y Charles Schwab.” De cualquier manera, algunos rasgos de personalidad 
han demostrado ser importantes en algunos equipos, pero no en otros. 


Resultado 
de aprendizaje 


Describir las cinco grandes dimensiones de la personalidad. 


* N. del RT: La palabra derailed se traduce literalmente como “hacer descarrilar “ o “‘descarrilado”. Sin embargo, términos más 
apropiados para este tipo de liderazgo serían “fallido”, '“desencaminado”, “malogrado” o “desviado”. 


t N. del R.T: El término que se usa en el ambiente laboral es mobbing; sin embargo se conserva el que aparece en el original. 
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Resultado 
de aprendizaje 


Las cinco grandes incluyen los rasgos de los líderes 
efectivos 


incl i rasgos El modelo de las cinco e de la pesas categorias 
los rasgos cE rE las dimensiones de extraversión (surgency), afabilidad (agreeableness), adap- 
tación (adjustment), responsabilidad (conscientiusness) y apertura a la experiencia (openness). Las 
dimensiones se enumeran en la Figura 2.2 y se describen en esta sección. 

Observe que algunos investigadores usan nombres ligeramente diferentes para las cinco di- 
mensiones y que no todos concuerdan sobre en cuál dimensión se debería clasificar cada rasgo 


de liderazgo; existe cierta coincidencia. Nosotros incluimos ee ras 


OS del los Lies efectivos en 


inc liderazgo € en ca i . Sin bas nueva- 
mente EIET reconocer que no existe una lista de rasgos Senada por todos los investigadores 

y que no todos los líderes efectivos poseen todos estos rasgos y, al igual que todos nosotros, ob- 
tienen puntuaciones más altas o más bajas en unas o en otras. 


Extraversión 


ene i ión. Renee en ES E 1, 6, 11, 16, y21 de la A 2-1 los 
deciples ie rasgos de extraversión. Analicemos las tres dimensiones principales de la extraversión. 


Analizar la razón por la que es importante que los gerentes posean el rasgo del dominio. 


Dominio 

| xitc 1 sí mismos y q g cargo.” Si usted no desea 
ser un mA existe la posibilidad de que no sea un gerente efectivo. Por lot tanto, el rasgo del dominio 
afecta todos los otros rasgos relacionados con los líderes efectivos. ¿Usted quiere ser un líder? 


Las cinco grandes que incluyen los rasgos de los líderes efectivos 


Modelo de las cinco grandes 
de la personalidad 


Extraversión 


Afabilidad 
Adaptación 
Responsabilidad 


Apertura 


O Cengage Learning® 


Aplicación al 
Trabajo 2-3 


Seleccione un gerente 
actual o del pasado 
y evalúe los rasgos 
de extraversión de 


los líderes efectivos. 
Proporcione un ejemplo 
de dominio, sociabilidad, 


y energía/determinación 
más fuerte o débil del 
gerente en una situación 
específica típica, 


Aplicación al 
Trabajo 2-4 


Use el caso del mismo 
gerente de la Aplicación 
al trabajo 3 y evalúe 

su rasgo de amabilidad 
de los líderes efectivos. 
Proporcione un 

ejemplo de sociabilidad/ 
sensibilidad e inteligencia 


emocional más fuerte 
o débil en una situación 
específica típica. 


CAPÍTULO 2 LIDERAZGO: RASGOS Y ÉTICA 37 


Extraversión 


Se encuentra en un rango continuo entre extravertido e introvertido. 

mientras que los in- 
trovertidos son tímidos. Los extravertidos con frecuencia son elegidos para las posiciones de 
liderazgo.” ¿Qué tan abierto es usted? 


Gran energía con determinación 


A crean energía en otros.” Su actitud positiva y su optimismo influyen 


en su gran tolerancia a la frustración ya que se esfuerzan por superar obstáculos con persistencia; 
no se dan por vencidos fácilmente. ¿Tiene usted un nivel alto de energía con determinación? 


Afabilidad 


La dimensión de afabilidad de la personalidad incluye rasgos de sociabilidad e inteligencia 
emocional. Revise en las afirmaciones 2, 7, 12, 17 y 22 de la Autoevaluación 2-1 ejemplos de rasgos 
de afabilidad. A continuación analizaremos las dos principales dimensiones de la afabilidad. 


Sociabilidad/sensibilidad 
Las personas sociables tienden a buscar relaciones sociales agradables. Los tipos de personalidad 


sociable fuerte son el amistoso, el cortés, el i tiene facilidad = llevarse bien y el diplomático. 


La sensibilidad es parte de ser sociable. Se refiere a comprender a los miembros del grupo 
como individuos. Recuerde que ser insensible es una de las razones por las que los ejecutivos se 


descarrilan. 


Inteligencia emocional 
Una ramificación del cociente intelectual (CI) es el cociente emocional (CE, o inteligencia emo- 
cional, IE). La IE es la capacidad para trabajar bien con las personas.” El CE se utiliza para iden- 
tificar a los futuros líderes.” Existen cuatro componentes del CE: 


e 

La conciencia de sí mismo es la piedra angular de 

toda la percepción. Utilice la conciencia de usted mismo (los ejercicios en este libro le ayudarán) 

para evaluar con precisión sus fortalezas y limitaciones; esto aumentará su autoconfianza. 

La empatía es la 
capacidad para ponerse en las situaciones que viven otras personas, sentir sus emociones y 
comprender las cosas desde su perspectiva. 

e La autoadministracion se relaciona con la capacidad para controlar las emociones perjudiciales, 
propias y ajenas. 


interfieran con su capacidad para hacer las cosas. 
ə La administración de las relaciones tiene que ver con la capacidad para trabajar bien con otros, 


lo cual depende de los otros tres componentes de la inteligencia emocional. La mayor parte 
de ete libro se enfoca en el desarrollo de las habilidades de administración de ls relaciones 


¿Tiene usted buenas habilidades de inteligencia emocional en las cuatro áreas? 


Adaptación 

La dimensión de adaptación de la personalidad incluye rasgos de la estabilidad emocional 
y la confianza en sí mismo. Revise en las afirmaciones 3, 8, 13, 18 y 23 de la Autoevaluación 2-3 
ejemplos de rasgos de adaptación. Analicemos las dos dimensiones principales de la adaptación. 
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Aplicación al 
Trabajo 2-5 


Con el mismo gerente 
de la Aplicación al 
trabajo 3 evalúe los 
rasgos de adaptación 
emocional de los líderes 
efectivos. Proporcione un 
ejemplo de la estabilidad 
emocional fuerte o débil, 
y del narcisismo y la 
confianza en sí mismo 
del gerente en una 
situación específica típica. 


Aplicación al 
Trabajo 2-6 


Con el mismo 

gerente de la 

Aplicación al trabajo 

3 evalúe los rasgos 

de responsabilidad de 
los líderes efectivos, 
Proporcione un ejemplo 


de la confiabilidad e 
integridad fuerte o 

débil del gerente en una 
situación específica típica. 


Estabilidad emocional/autocontrol y narcisismo 


Todos tenemos emociones durante las interacciones lider-seguidor. La pregunta es: ¿cómo las 
manejamos?” La adaptación se encuentra en un continuo entre ser emocionalmente estable e 


inestable. 
Inestable es estar fuera de control (no desempe- 


ñarse bien bajo presión; ser nervioso, inseguro, negativo y hostil) y criticar a los demás sin ayu- 
darles a mejorar. 
El narcisismo se relaciona con ser inestable, y va en aumento. 


31 ¿Cuida usted solamente de sí como el narci- 


sista número uno? 


Confianza en sí mismo 


Se encuentra en una línea continua de fuerte a débil, lo cual indica si estamos seguros de nuestros 
juicios, decisiones, ideas y capacidades. ¿Cómo podemos tener éxito en algo si no creemos que 
podemos hacerlo? Nuestra confianza en nosotros mismos construye nuestro éxito al establecer y 
alcanzar nuestras meta 


Responsabilidad 


La dimensión de responsabilidad de la personalidad incluye rasgos de confiabilidad e inte- 
gridad. Revise en las afirmaciones 4, 9, 14, 19 y 24 de la Autoevaluación 2-1 ejemplos de respon- 
sabilidad. ¿Qué tan intenso es su deseo de ser exitoso? 


Confiabilidad 


Se encuentra en un continuo entre responsable/confiable e irresponsable/poco confiable. 


Integridad 


Se encuentra en un continuo entre ser honesto y ético o no. La integridad es la base de la confian- 
za? Aquí nos enfocamos en la honestidad y analizaremos la ética con más detalle en la última 
sección de este capitul 

Claramente, para ser efectivos, los líderes necesitan integridad.* ¿Usted posee integridad? 


Apertura 


La dimensión de apertura a la experiencia de la personalidad incluye rasgos de flexi- 
bilidad, inteligencia y locus interno de control. Revise en las afirmaciones 5, 10, 15, 20 y 25 de la 
Autoevaluación 2-1 ejemplos de los rasgos de apertura a la experiencia. 


Flexibilidad 


Se refiere a la capacidad para adaptarse a diferentes situaciones y cambios.* Sin flexibilidad, usted 
no tendrá éxito. En general, las personas flexibles son más creativas e innovadoras, desean probar 
cosas nuevas y cambiar. ¿Qué tanto desea usted cambiar y probar cosas nuevas? ¿Usted es flexible? 


Inteligencia 


Se refiere a la capacidad cognitiva de pensar de forma crítica para resolver problemas y tomar 
decisiones. También recibe el nombre de cociente de inteligencia de la capacidad mental general 


Aplicación al 
Trabajo 2-7 


Con el mismo gerente 
de la Aplicación al 
trabajo 3 evalúe los 
rasgos de apertura 

a la experiencia de 

los líderes efectivos. 
Proporcione un 
ejemplo de flexibilidad, 
inteligencia y locus de 
control fuerte o débil 
del gerente en una 


situación específica típica. 
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2.1 Reducción de personal y trabajadores a tiempo parcial 


Puesto que las empresas luchan por competir en la economía global, muchas han recurrido a la 
reducción de personal para disminuir los recursos e incrementar la productividad, El área princi- 
pal de reducción son los recursos humanos, lo cual genera despidos. Otro método para disminuir 
los costos es contratar empleados a tiempo parcial, sin beneficios (como el cuidado de la salud) 
en lugar de empleados a tiempo completo, quienes sí reciben beneficios. 

Walmart es conocido por tener una gran proporción de empleados a tiempo parcial y com- 
pleto para disminuir costos. Walmart expande sus ventas de artículos comestibles al competir 
directamente con las cadenas de supermercados. Una de las razones por las que tiene precios 
más bajos es que en su mayoría contrata trabajadores a tiempo parcial con el salario mínimo y 
sin beneficios. Muchos empleados de las cadenas de supermercados no están sindicalizados 
y obtienen salarios más altos y más beneficios y ellos quieren mejores salarios y beneficios, Sin 
embargo las cadenas de supermercados declaran que no se pueden permitir pagar más; deben 
competir con Walmart. 


|, ¿Usted percibe a Walmart como una compañía con integridad? 

2. ¿La reducción de personal es ética y socialmente responsable? 

3. ¿La contratación de empleados a tiempo parcial, en lugar de empleados a tiempo completo, 
es ética y socialmente responsable? 


(CD. La inteligencia es el mejor indicador del desempeño laboral, no obstante, no es la única ya 
que la responsabilidad también es importante. Los fundadores de Microsoft (Bill Gates), Google 
(Sergey Brin y Larry Page) y Facebook (Mark Zuckerberg) todos tienen un CI mayor que 150 y 
habilidades matemáticas SAT a un nivel de 800, y por lo general tienen un prejuicio sobre el CI 
al contratar a 
El CI, el CE y yo tene a pista. Se ha dicho que | 
CI alto,” pero no es suficiente E 


para ser piloso es importante tener un 


rar 


líderes internalizadores se responsabilizan por su forma de ser, por su conducta y su desempeño, 


así como por el desempeño de su unidad organizacional. ¿Es usted más un internalizador o un 
externalizador? 
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Posee responsabilidad al realizar un trabajo. Ser muy confiable al alcanzar gran éxito fue la piedra angular de su ascenso por 
la escalera corporativa en DuPont. Además, se considera que tiene un alto nivel de integridad. 

Se adapta bien. El hecho de competir en una compañía y una industria dominadas por hombres le ha proporcionado auto- 
control y confianza en sí misma. Es tranquila, buena bajo presión, relajada, segura y positiva. Alaba los logros de sus empleados 
en todos los niveles. 

Está abierta a nuevas experiencias gracias a su interés por la innovación y la provisión de productos nuevos al mercado a un 
ritmo más rápido. Kullman es muy inteligente, tiene un locus de control interno, se encarga de generar cambios y es flexible. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 2-1 


Las cinco grandes dimensiones de la personalidad 


Identifique cada uno de los siete rasgos/conductas de acuerdo con su dimensión de la personalidad. Escriba la letra apropiada en 
el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a) extraversión d) responsabilidad 
b) afabilidad e) apertura a la experiencia 
c) afiliación 


Un líder da una bienvenida cálida y amistosa a los seguidores conforme llegan a la reunión. 
Un líder efectúa una lluvia de ideas con los seguidores acerca de los productos nuevos. 

. Un seguidor grita sobre un problema, un líder explica tranquilamente cómo resolverlo. 

. Un líder no habla mucho cuando se reúne con algunos clientes inesperados. 

. Un líder deja que un seguidor haga el trabajo a su manera para evitar un conflicto. 


. Un líder proporciona instrucciones detalladas a un seguidor para que haga el trabajo. 


la 
2 
3 
RA 
5 
6 
a 


. Un agente de compras envía el reporte mensual a tiempo, como siempre. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 2-2 


La 
Rasgos de la personalidad de los líderes efectivos 


Identifique cada una de las siguientes ocho conductas de acuerdo con su rasgo. Es probable que el líder se comporte de forma 
efectiva o de forma opuesta a la conducta de rasgos efectiva. Consulte la Figura 2.2 y utilice los “rasgos del liderazgo dentro de las 
cinco grandes”. Escriba la letra apropiada (a — |) en el espacio en blanco antes de cada inciso. 


—— 8. Un líder dice a su jefe que va de acuerdo con el programa para terminar el trabajo y planea ponerse al corriente antes 
de que el jefe lo sepa. 


— 9. Un líder asignó una tarea a un seguidor, le dio instrucciones específicas y otra tarea, y le dijo que la completara de la 
forma que deseara. 


—— 10. Un líder repara una máquina descompuesta. 

—— |l. Un lider se pone muy nervioso mientras asigna a un seguidor una tarea nueva, 

—— !2. Un líder dice a un seguidor que puede comer al mediodía. Pero 15 minutos después, le dice que puede comer a la 1:00, 
—— 13. Un líder escucha la queja de un seguidor y después parafrasea la queja de vuelta al seguidor. 

—— 14, Ahora, el líder en la situación 10 está o ha estado trabajando para arreglar la máquina durante tres horas. 

—— 15, Un lider da excusas respecto a la razón porque la que el desempeño es bajo y que no se puede hacer nada para 


mejorar. 


Resultado 
de aprendizaje 
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El perfil de personalidad de los líderes efectivos 


Las teorías de los rasgos de David 
McClelland y la cuentan 


con una amplia investigación que las apoya y una gran relevancia relacionada con la práctica del 
liderazgo. La teoría de la motivación de logro identifica los tres rasgos principales, a los cuales 
McClelland se refiere como necesidades. La teoría del perfil de la motivación del líder identifica 
el perfil de la personalidad de los líderes efectivos.” En esta sección se estudiarán ambas teorías. 


Establecer la forma en la que la teoría de la motivación de logro y el perfil de la 


Aplicación al 


Trabajo 2-8 


¿Cómo puede mejorar 
sus habilidades de 
liderazgo al comprender 
el perfil de personalidad 
de su gerente (y de 
otras personas)? 


Aplicación al 


Trabajo 2-9 


Explique la forma en 

la que su necesidad 

de logro, poder y/o 
afiliación, o la de alguien 
que trabaja o haya 
trabajado con usted, ha 
afectado su conducta 

y su desempeño. 
Proporcione un 
ejemplo de conducta y 
desempeño, y liste su 
necesidad de motivación 
pronosticada. 


motivación del lider están relacionadas y son diferentes. 


Teoría de la motivación de logro 


través de un proceso in- 


consciente, nuestra conducta está motivada por nuestro deseo de satisfacer nuestras necesidades. 
McClelland estableció que las necesidades están basadas en la personalidad y que se desarrollan 
conforme interactuamos con el ambiente. Todas las personas poseen estas tres necesidades, pero 
el grado varía. 


Necesidad de logro 


La necesidad de logro es la preocupación por la excelencia en el cumplimiento por medio de 
esfuerzos individuales. Una gran necesidad de logro se clasifica como la dimensión de respon- 
sabilidad de las cinco grandes con confiabilidad; sin embargo, la persona no necesariamente po- 
see un nivel alto de integridad. 


Buscan el desafío, la excelencia y la 
individualidad; toman riesgos calculados y moderados, desean una retroalimentación concreta 


sobre su desempeño y trabajan duro. 


Existe evidencia de una correlación entre una gran necesidad de éxito y un alto desempeño 
en la población general. 


Necesidad de poder 


na 
alta necesidad de poder se clasifica como la dimensión de extraversión de las cinco grandes. Estas 
personas se caracterizan por querer controlar la situación, influir en otros o controlarlos, disfrutar 
las competencias en las que pueden ganar (no les agrada perder), estar dispuestos a enfrentarse a 
los demás y buscar posiciones de autoridad y estatus. Tienden a ser ambiguos y 
Están en sintonía con el poder y la política como elementos 
fundamentales para un liderazgo exitoso y por lo general buscan posiciones gerenciales. 


Necesidad de afiliación 


La necesidad de afiliación es la preocupación por desarrollar, mantener y restaurar las relaciones 
personales cercanas. Una gran necesidad de afiliación se clasifica como la dimensión de afabilidad 
de las cinco grandes. 


‘tanto, se unen a grupos y organizaciones. Están más preocupadas por lo que piensan otros acerca de 


ellas que por actuar a su propia manera (influir en otros). 


proclives a evitar la administración porque disfrutan formar parte del grupo en lugar de ser su líder. 
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APLICACION DEL CONCEPTO 2-3 


y pd 


Teoría de la motivación de logro 


Identifique cada una de las cinco conductas siguientes de acuerdo con su necesidad, escriba la letra apropiada en el espacio en 
blanco antes de cada inciso. La personas pueden comportarse con base en una necesidad fuerte, o de forma opuesta, lo cual indica 
una necesidad débil. Además, establezca la manera en que la conducta cumple con la necesidad y predice el desempeño. 


a) logro b) poder c) afiliación 


— 16. Una persona rehúsa ser presidente del comité, 
—— |7. Una persona hablará con un colaborador para resolver un conflicto entre ellos. 


—— 18. El colaborador del caso 17 no será el primero en realizar un movimiento para resolver el conflicto; sin embargo, cuando 
la otra parte se acerca a él, será receptivo, 


=— 19. Un encargado de finanzas ha ofrecido calcular el análisis financiero para el juego de simulación del grupo y hacer la 
presentación para la clase. 


—— 20. Un encargado de administración estudia mucho durante varias horas para mantener su promedio de 10, 


O 


Su perfil de motivación 


Observe que McClelland no tiene una clasificación para adaptación y apertura a la experiencia de 
las cinco grandes dimensiones de la personalidad; éstas no son necesidades. Una persona puede te- 
ner una necesidad alta o baja de logro, poder y afiliación, puede adaptarse a ella o no y estar abierta 
o cerrada a experiencias nuevas. Por lo tanto, estas dos dimensiones de la personalidad se ignoran 
al determinar el perfil de la personalidad con base en la teoría de la motivación de logro. Ahora, 
complete la Autoevaluación 2-2 para determinar su perfil de motivación. 


AUTOEVALUACIÓN 2-2 Perfil de la motivación 


Regrese a la Autoevaluación 2-| en la página 32 y coloque las puntuaciones de su perfil de personalidad con base en las 
cinco grandes dimensiones de la personalidad en los espacios en blanco, junto a sus necesidades correspondientes. En la 
escala numérica, coloque un círculo alrededor de su puntuación total para cada necesidad. 


Necesidad de logro Necesidad de poder Necesidad de afiliación 
(responsabilidad) (extraversión) (afabilidad) 

35 35 
30 30 
25 25 
20 20 

ES 15 

10 10 

5 5 

Puntuación total ———— | Puntuación total ——— Puntuación total 


No existen respuestas correctas o incorrectas para este perfil. Para interpretar su puntuación, verifique si existe una 
gran diferencia entre las puntuaciones de las tres necesidades. Si las tres son iguales, una no es más fuerte que las otras. Si 
las puntuaciones varían, una es superior a las otras y se le conoce como la más fuerte o dominante, y la puntuación más 
baja es la necesidad más débil. También puede tener otras combinaciones, como dos necesidades fuertes y una débil o 
viceversa. ¿Tiene necesidades más fuertes o débiles? 

Conocer el perfil de motivación es útil ya que puede explicar y predecir la conducta y el desempeño. Continúe leyendo 
para determinar si tiene el perfil de motivación de un líder efectivo. 


Aplicación al 


Trabajo 2-10 


Realice una suposición 
inteligente sobre el 

perfil de motivación de 
su gerente actual o del 
pasado. ¿Es un perfil de 


motivación del líder? 
Bxplique. 
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Teoría del perfil de la motivación del líder 


cClelland reveló que 


los líderes efectivos tienen constantemente el mismo perfil de motivación y se ha descubierto 
que éste es un indicador confiable de su efectividad.” Primero definamos el perfil de los líderes 
efectivos y después analicemos la razón por la que éste resulta en el éxito. 


En general, la 
puntuación del logro se encuentra en algún punto entre la del poder y la de afiliación, y la razón 
se describe a continuación. 


Poder 


i : y disfrutar el 


dominio en el papel de liderazgo,” con gran energía y determinación para triunfar. Necesitamos 
poder para influir en nuestros seguidores, pares y gerentes de nivel superior. En el capítulo 5 ana- 
lizaremos cómo obtener poder y ser exitoso en la política. 


Poder socializado 


Más adelante, McClelland identificó que el poder no es bueno ni malo. 


nalizaremos el poder social de nuevo más adelante, 
junto con la ética. Los líderes efectivos utilizan el poder socializado, que incluye los rasgos de la 
sensibilidad con otros y la estabilidad de las buenas relaciones de la inteligencia emocional,* y 
es la dimensión de adaptación de las cinco grandes. Por lo tanto, una persona con una baja ne- 
cesidad de afiliación puede ser muy sensible hacia las personas. La investigación de McClelland 
apoya las razones del descarrilamiento ejecutivo, ya que estos rasgos negativos son el poder per- 
sonalizado. El poder socializado no se considera en el perfil de motivación, por lo que usted debe 
completar la Autoevaluación 3 para determinar su perfil de motivación con poder socializado. 


Logro 

Poseen rasgos de gran energía, confianza en sí mismos y apertura a la experiencia, además de ser 

confiables, responsabilidad (las cinco grandes dimensiones). La razón para tener una necesidad 

de logro moderada, en lugar de grande (lo cual implicaría una necesidad de poder baja) es el 
eligro del poder personalizado. 


Afiliación 


por lo tanto las 
relaciones no interfieren en la forma en la que influyen en los seguidores. Si la puntuación de lo- 
ro es más baja que la de afiliación, es más probable que se presenten conflictos en el futuro. 


e influir en los 


seguidores para que hagan cosas que preferirían no hacer, como cambiar. Sin embargo, recuerde 
que los líderes efectivos se preocupan por los seguidores: poder socializado. 
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AUTOEVALUACIÓN 2-3 Perfil de motivación con poder socializado 


Regrese a la Autoevaluación 2-1 en la página 32 y coloque las puntuaciones de la Autoevaluación 2 (su perfil de motivación) 
en los siguientes espacios en blanco. En la escala numérica, coloque un círculo alrededor de su puntuación total. 


Necesidad de logro Necesidad de poder Poder socializado Necesidad de afiliación 
(responsabilidad) (extraversión) (adaptación) (afabilidad) 
35 35 35 35 
30 30 30 30 
25 25 25 25 
20 20 20 20 
5 lS 15 5 
10 10 10 10 
5 3 5 5 
Puntuación total ____— | Puntuación total ___ Puntuación total ——— | Puntuación total 


Nuevamente, no existe una puntuación correcta o incorrecta. La puntuación de adaptación le dará una idea sobre si su 
poder es más social o personal. Además, reconoce que las preguntas en la Autoevaluación 2-1 (3,8, 13, 18 y 23) no estan 
completamente enfocadas en el poder social. Por lo tanto, si usted cree que es más sensible que otros, su puntuación en 
el poder socializado LMP de McClelland podría ser superior. 

El perfil de motivación del lider se incluye en la definición de liderazgo. Nuestra definición considera los cinco elemen- 
tos clave del liderazgo (consulte la Figura 1.1 en la página 5) en el perfil de motivación del lider. Esta definición incluye el 
poder y la influencia de los lideres-seguidores y las buenas relaciones con las personas (poder social con inteligencia emocio- 
nal). También abarca los objetivos organizacionales (que los triunfadores establecen y cumplen correctamente) y el cambio 
(al cual están abiertos los triunfadores). 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [+ UZ N 


2. ¡Ellen Kullman posee el perfil de personalidad de un líder efectivo? 


Ellen Kullman posee un perfil de motivación del líder. Su necesidad de poder se ilustra a lo largo de su ascenso por la escalera 
corporativa en una industria y una compañía dominadas por hombres. Tiene una necesidad socializada de poder ya que confía 
más en las relaciones que en su poder como CEO, utiliza la administración participativa y permite que otros tomen decisiones 
para los problemas locales, Kullman tiene una necesidad de logro que la conduce al triunfo continuo. También tiene una baja 
necesidad de afiliación debido a que establece objetivos y estándares para mejorar el desempeño y usa su poder cuando es 
necesario, 


AUTOEVALUACIÓN 2-4 Interés del liderazgo 
Seleccione la opción que describa mejor su interés actual Si usted quiere ser un líder, recuerde que la investiga- 
en el liderazgo. ción ha mostrado que puede desarrollar sus habilidades de 
liderazgo. 
—— |. Soy o quiero convertirme en un gerente y un lider. Si seleccionó la opción |, ¿tiene un perfil de motivación 
—— 2. Soyo quiero convertirme en un líder sin ser del líder? Si respondió que sí, eso no garantiza que ascen- 
gerente. derá la escalera corporativa. Sin embargo, tener liderazgo 


incrementa sus probabilidades, ya que es un indicador del 


—— 3. No me interesa ser un líder; quiero ser un seguidor. TO 
éxito del liderazgo. Por otro lado, un perfil de motivación 


del líder no es suficiente; necesita habilidades de liderazgo 
para triunfar. Si su puntuación de la Autoevaluación 3 no 
indica que usted tiene un perfil de motivación del líder, 
regrese a la Autoevaluación 2-1 en la página 33 y revise las 
preguntas 1,6, 11, 16 y 21. ¿Las calificó en forma adecuada? 
La pregunta más importante es la 16. Si cree que tiene un 
perfil, sea consciente de que puede ser diferente al usar el 
cuestionario LMP de McClelland. También recuerde que no 
todos los líderes exitosos tienen un perfil de motivación 
del líder; todavía puede triunfar. El desarrollo de sus habili- 
dades de liderazgo a través del esfuerzo incrementará sus 
probabilidades de tener éxito en el liderazgo. 

Si seleccionó la opción 2, no se preocupe por su LMP. 
Enfóquese en desarrollar sus habilidades de liderazgo. Sin 
embargo, su perfil de la personalidad le puede ayudar a 
comprender mejor sus fortalezas y debilidades para identi- 
ficar las áreas en las que puede continuar mejorando. Esto 
también es cierto para las personas que seleccionaron la 
opción |. 
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Si seleccionó la opción 3, está bien. Es probable que 
mucha gente en la población general seleccione esta op- 
ción. Muchos profesionales que tienen buenos trabajos y 
grandes ingresos son seguidores y no están interesados en 
convertirse en gerentes. No obstante, recuerde, la inves- 
tigación ha demostrado que los líderes y los seguidores 
necesitan las mismas habilidades, que las organizaciones 
buscan empleados con habilidades de liderazgo y que es- 
tablecen actividades de formación de habilidades con em- 
pleados en todos los niveles. Para incrementar sus proba- 
bilidades de tener una carrera exitosa y satisfactoria, tal 
vez desee desarrollar sus habilidades de liderazgo. Algún 
día podría cambiar su forma de pensar sobre convertirse 
en un líder y gerente. 

Su necesidad de poder y el LMP pueden cambiar con 
el paso del tiempo, junto con su interés en el liderazgo y 
la administración y su nivel de habilidades, independiente- 
mente de la opción que seleccionó, 


Creuna (2.3) Combinación de las cinco grandes con los rasgos y las necesidades 


Antes de analizar las actitudes del liderazgo, revisemos lo que hemos estudiado hasta ahora en la 
Figura 2.3 al fusionar el modelo de las cinco grandes dimensiones de la personalidad, los nueve rasgos 
de los líderes efectivos, la teoría de la motivación del logro y el perfil de motivación del líder (LMP). 


Rasgos del liderazgo dentro de 
las cinco grandes 


a) Dominio 

b) Extraversión 

c) Energía / determinación 
d) Sociabilidad / sensibilidad 
e) inteligencia emocional 

f) Estabilidad emocional y narcisismo 
g) Confianza en sí mismo 

h) Confiabilidad 

1) Integridad 

j) Flexibilidad 

k) Inteligencia 

1) Control de las situaciones 


Actitudes del liderazgo 


el liderazgo y todo lo demas." J. W. Marriott, Jr., 


O Cengage Learning" 


El legendario entrenador de fútbol, 
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Los líderes exitosos tienen 


actitudes positivas y optimistas. ¿Usted las tiene? 

En esta sección analizamos la pregunta importante: “¿En qué forma afecta el liderazgo la con- 
ducta de los seguidores?” Comenzamos con la manera en que las actitudes se relacionan con las 
teorías X y Y, cómo el efecto Pigmalión influye en la conducta y el desempeño de los seguidores. 
Posteriormente, analizamos el concepto de sí mismo y la forma en la que afecta la conducta y el 
desempeño del líder. Por último, consideramos la manera en que las actitudes de los líderes sobre 
los seguidores y sobre su concepto de sí mismos afectan su estilo de liderazgo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Identificar las similitudes y diferencias entre la teoría X y la teoría Y, el efecto Pigmalión y 


el concepto de sí mismo. 


Teoría X y teoría Y 


Actualmente, la teoría X y la teoría Y intentan explicar y predecir la conducta de liderazgo y 
el desempeño con base en la actitud del líder sobre los seguidores. Antes de que lea acerca de las 
teorías X y Y, complete la Autoevaluación 2-5. 


AUTOEVALUACIÓN 2-5 Teoría X y teoría Y 


Para cada par de afirmaciones, distribuya 5 puntos con base en la forma en la que cada afirmación describe su sistema de 
creencias. La puntuación combinada para cada par de afirmaciones debe ser igual a 5. 


A continuación se presentan las distribuciones para cada par de afirmaciones: 


0-5 o 5-0 
14041 
2-3 0 3-2 


Creo en una afirmación y no creo en la otra. 
Creo en una afirmación mucho más que en la otra. 
Creo en ambas afirmaciones, sin embargo creo en una más que en la otra. 


|: Las personas disfrutan trabajar. 6. Los empleados desean participar en la toma de 

—— Alas personas no les gusta trabajar. decisiones. 

2, No es preciso supervisar de cerca a los emplea- Los empleados quieren que los gerentes tomen 
dos para que hagan su trabajo correctamente. decisiones. 
Los empleados no harán su trabajo a menos que Ta Los empleados harán su mejor trabajo si les 
se les supervise de cerca. permites hacerlo a su manera. 

3. —— Si el gerente no está cerca, los empleados traba- Los empleados harán su mejor trabajo si se les 
jarán con la misma intensidad. enseña a hacerlo de la mejor forma. 

—— Si el gerente no está cerca, los empleados lo 8. Los gerentes deberían compartir las responsabili- 
tomarán más a la ligera que cuando se les super- dades de gestión con los miembros del grupo. 
visa. Los gerentes deberían realizar las funciones de 

AE Los empleados realizarán correctamente una gestión para el grupo. 
tarea para usted si se los pide. a Los gerentes deberían dejar que los empleados 

—— Si quiere que algo se haga bien, necesita hacerlo tengan acceso completo a la información que no 
usted mismo. es confidencial. 

59 El trabajo desafiante e interesante es la mejor Los gerentes deberían dar a sus empleados 


motivación para los empleados. 
—— El dinero es la mejor motivación para los em- 
pleados. 


solamente la información necesaria para hacer 
su trabajo. 
(continúa) 


10, El estilo de administración participativa es el 
mejor estilo de liderazgo. 
El estilo de administración autocrático es el 


mejor estilo de liderazgo. 


Para determinar su puntuación sobre las personas en 
el trabajo, sume los números (0-5) para la primera afir- 
mación en cada par; no se moleste en sumar los números 
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de la segunda. El total debe estar entre 0 y 50. Coloque su 
puntuación en el continuo más abajo. 


0—5— 10— 15 
Teoría X 


20: = 25 — 30 — 35 = 40'— 45 — 50 


Teoria Y 


En general, mientras más alta sea su puntuación, mayores 
son sus creencias en la teoria Y, y mientras mas baja sea su 
puntuación, sus actitudes sobre la teoría X serán mayores. 
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Douglas McGregor clasificó las actitudes o los sistemas de creencias, a las que llamaba supo- 
siciones, como teoría X y teoría Y.* 


En cada uno de los 10 pares de afirmaciones en la Autoevaluación 2-5, las 
primeras líneas son las actitudes de la teoría Y y las segundas de la teoría X. 


Aplicación al 
Trabajo 2-11 


Proporcione un ejemplo 
de una ocasión en 

la que una persona 
(padre, amigo, maestro, 
entrenador o gerente) 
realmente esperaba 

que usted tuviera un 
buen desempeño o 

que fracasara, y que lo 


autocrático funciona mejor. 


haya tratado como si lo 
hiciera, de modo que 
esto haya resultado en 
su éxito o su fracaso. 


El efecto Pigmalión 
Pigmalión 


descarrilados reflejan las conductas de la teoría X. 


Existen algunas 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |YU V AMBERES 


3. ¿En qué forma la “actitud” ayuda a mejorar el desempeño de DuPont? 


Un factor importante de la mejora de Ellen Kullman en el desempeño de DuPont se encuentra en su actitud positiva (carac- 
terística de las actitudes de la teoría Y) hacia sus empleados. Ella tiene una visión positiva y optimista de sus empleados y aplica 
un estilo de liderazgo participativo. Kullman tiene fe en ellos y espera que triunfen, y ellos lo logran. 


situaciones, como producción a gran escala y trabajadores no calificados, en las que un estilo más 
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Concepto de sí mismo 


Si usted tiene una visión positiva de 
sí mismo, como ser una persona capaz, tendrá un rasgo positivo de confianza en usted mismo. La 
autoeficacia es la creencia en la capacidad propia para desempeñarse en una situación específica, 
la cual está basada en el concepto de sí mismo y la confianza en uno mismo. 


Recuerde 


Aplicación en el CASO APERTURA TAN mans 


4. ¿En qué forma el concepto de sí misma afectó el liderazgo de Ellen Kullman? 


Rara vez Ellen Kullman dudó de que podía hacer cualquier cosa que decidiera lograr. Anteriormente, cuando asistió a Tufts 
para especializarse en ingeniería, no había muchas mujeres que entraran en un campo dominado por hombres, pero sabía que 
se graduaría y continuaría hasta construir una carrera exitosa. Sin una actitud propia positiva no hubiera tenido la confianza, 
especialmente al estar en una compañía dominada por hombres, para ascender la escalera corporativa en DuPont hasta llegar 


a la cima, Kullman posee autoeficacia como CEO, ya que sabe que podria mejorar su desempeño como directora ejecutiva 
en Dupont y lo hace. 


Desarrollo de una actitud y un concepto de sí mismo más positivos 


Nuestra conducta y desempeño serán consistentes con la forma en la que nos vemos a nosotros 
mismos. 


A continuación se presentan algunas ideas que le ayudarán a cambiar 
sus actitudes y a desarrollar un concepto de usted mismo más positivo: 


1. 
¿Tener resentimientos, preocupaciones y miedo al fracaso le ayuda 


a tener éxito? 


2. Intente conscientemente tener y conservar una actitud positiva y optimista. Si no tiene una 


actitud positiva, quizá se deba a los pensamientos y las conductas inconscientes. Solamente 
con el esfuerzo consciente puede mejorar el concepto de sí mismo. 


3. a evidencia científica sugiere que nuestros pensamientos 


afectan cada célula de nuestro cuerpo. Cada vez que usted tiene pensamientos positivos, su 
cuerpo, su mente y su espíritu responden. Utilice el diálogo interno positivo (“Haré un buen 
trabajo, lo terminaré a tiempo” y así sucesivamente). 


on el tiempo, descubrirá que piensa de manera negativa con menos frecuencia 


esto sucederá conforme se vuelva más positivo hacia sí mismo. 
Evite a las personas negativa, especialmente aquellas que hagan quese senta mal. Relaciónese 


con gente que tenga un concepto positivo de sí misma y use su conducta positiva. 

ije metas a corto plazo (diarias, semanales o mensuales) que 
pueda lograr. El logro de metas especificas mejorará su concepto de sí mismo. 

odos cometeremos errores y expe- 


5. 
6. 
Te 
rimentaremos fracasos, pero necesitamos recuperarnos. 


Lou Holtz dice que la felicidad no es más que un 
recuerdo vago de las cosas malas que nos han pasado. 


Aplicación al 


Trabajo 2-12 


Recuerde a un gerente 
actual o del pasado. 
Con base en la Figura 
2.4, ¿qué combinaciones 
de actitudes describen 
mejor su estilo de 
liderazgo? Escriba 


ejemplos sobre la 
conducta del gerente 


que ilustren sus actitudes. 


Resultado 
de aprendizaje 
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8. 
i se compara con otra persona y dice que ella es mejor, está 


siendo negativo. Sin importar lo bueno que usted sea, casi siempre existe alguien mejor. Por 
tanto, enfóquese en ser el mejor que pueda ser en lugar de menospreciarse por no ser el me- 


No diga cosas como que no fue nada o que cualquiera pudo hacerlo, 


orque pierde la oportunidad de expansión. 
10. Ceres a RENO Si el lider tiene una actitud positiva, los seguidores también la 


tendrán. Podemos elegir ser optimistas o pesimistas, y por lo común encontrar lo que busca- 
mos. Si busca lo positivo, probablemente será más feliz y obtendrá mejores cosas de la vida; 
¿por qué buscar lo negativo y ser infeliz? 


11, 


Describir la forma en la que se utilizan las actitudes para desarrollar los cuatro estilos 
de liderazgo. 


La forma en la que las actitudes desarrollan los estilos de 


liderazgo 

Ahora uniremos las actitudes de los líderes hacia otros, por medio de las teorías X y Y, y la actitud 
del líder hacia sí mismo, a través del concepto de sí mismo, para ilustrar la forma en la que estos 
dos conjuntos de actitudes se transforman en los cuatro estilos de liderazgo. Al combinar las ac- 
titudes con el perfil de motivación del líder (LMP), un líder efectivo por lo regular tiene actitudes 
de la teoría Y con un concepto de sí mismo positivo. Consulte la Figura 2.4 para comprender 
cómo las actitudes hacia uno mismo y hacia los demás afectan los estilos de liderazgo. 


Estilos de liderazgo con base en actitudes 


| Actitudes de la teoría Y | 
| 


| . 
| Por lo común el líder brinda 


| y acepta retroalimentación 

| positiva, espera que otros 

| triunfen y utiliza un estilo de 
| liderazgo participativo. 


| Por lo común el líder tiene 

| miedo de tomar decisiones, 

| no es asertivo y se culpa a sí 
| mismo cuando las cosas salen 
| mal. 


© Cengage Learning” 
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Liderazgo ético 


Antes de analizar la conducta ética, complete la Autoevaluación 2-6 para descubrir qué tan ética 
es su conducta. 


AUTOEVALUACIÓN 2-6 


¿Qué tan ética es tu conducta? 


Para este ejercicio utilizará el mismo conjunto de afirmaciones dos veces. La primera vez que las responda, enfóquese en 
su conducta y la frecuencia con la que la usa para cada pregunta. En la línea anterior al número de la pregunta, coloque los 
números 14, los cuales representan qué tan seguido “se comportó” de esa forma en el pasado, si actualmente “se com- 
porta” así o si “se comportaria” de ese modo si tuviera la oportunidad. 

Estos números le permitirán determinar su nivel de ética. Puede ser honesto sin miedo a tener que decir a otros su 
puntuación en clase. Compartir las puntuaciones de ética no es parte del ejercicio. 


Con frecuencia Nunca 
| 2 3 4 


La segunda vez que utilice las mismas afirmaciones, enfóquese en otras personas en la organización para la que trabaja 
o haya trabajado. Coloque una “O” en la línea antes del número si ha observado a alguien comportarse de esta manera. 
Además, coloque una “R” en la línea si reportó (denuncia de prácticas irregulares) esta conducta dentro de la organización 


o de forma externa. 


O — observado R — reportado 
1-4 O-R 
Universidad 12. Solicitar reembolsos por comidas y 
|, ____. Hacer trampa en las tareas. viajes y otros gastos que en realidad no 
—— 2. —____ Hacer trampa en los exámenes. se efectuaron. 
=—— 33. ______ Entregar trabajos elaborados por otra 13. Llevar al cónyuge o a los amigos a cenar 


Lugar de trabajo 


persona como trabajos propios. 


O a viajes de negocios y hacer el cargo a 
la cuenta de gastos de la organización. 
Aceptar regalos de clientes o proveedo- 


4. ____. Mentir a otros para obtener lo que res a cambio de asignarles los negocios. 
desea o evitar problemas. IS: Hacer trampa en sus impuestos. 

——— 5.-——— Llegar tarde al trabajo y salir tempra- 16. Engañar a los clientes para hacer una 
no, tomar descansos/horas de comida venta, como prometer fechas de entre- 
largos y recibir un salario por ello. ga más cortas. 

=—— 6. Socializar, perder el tiempo o hacer un 17. Engañar a los competidores para obte- 
trabajo personal en lugar de hacer el ner información y usarla para competir 
trabajo que se debería hacer y recibir contra ellos, como decir o fingir que es 
un salario por ello, un cliente o proveedor. 

—— 7. —— Llamar para reportarse enfermo cuan- 18. Manipular datos para verse bien o hacer 
do no lo está y tener el día libre . ver mal a otros. 

——— 8. ___ Usar el teléfono, la computadora, la 19. Vender más productos de los que el 
internet, la fotocopiadora, el correo, el cliente necesita para obtener la comi- 
automóvil, etc., de la organización para sión. 
uso personal. 20. Difundir rumores falsos sobre los 

—— 9% —— Llevarsea casa herramientas o equipo colaboradores o competidores para 
de la compañía para uso personal sin mejorar su propia imagen y avanzar O 
permiso y después devolverlos. vender más. 

——— 10, ____ Llevar a casa suministros o mercancía Al: Mentir a su jefe cuando alguien se lo 


de la organización y quedártelos. 

Dar a sus amigos suministros o mer- 
cancía de la empresa o permitir que los 
tomen sin decir nada. 


pide o le dice que lo haga. 


—— 22 ______ Borrar información que lo hace ver mal 
o modificarla para verse mejor que los 
resultados reales, manejar información 


falsa, 

—— 23. —— Presionar o dejar que lo presionen para 
firmar documentos con información 
falsa, 

=—— 24. —— Presionar o dejar que lo presionen 


para firmar documentos que no ha 
leído, sabiendo que podrían contener 
información o decisiones que quizá se 
consideren inapropiadas, 

=—— 25. —— Siaplicara esta evaluación a una perso- 
na con la que trabaja y con la que no se 
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2ra EE 
D A 
28: === 


Nota: Esta autoevaluación no está diseñada para ser una 
medida precisa de su buena conducta, sino para que piense 
sobre la ética y su conducta, así como las de otros, desde 
una perspectiva recta. No existe una puntuación correcta 
o incorrecta; sin embargo, en algunas organizaciones todas 
estas acciones se consideran conductas poco éticas. Otro 
problema ético de este ejercicio se relaciona con su ho- 
nestidad al calificar la frecuencia de su conducta. ¿Qué tan 
honesto fue? 


Puntuación: Para determinar la puntuación de su ética, 


lleva muy bien, ¿estaría de acuerdo con 
sus respuestas? Utilice una escala de sí 
4—1 en la línea antes del número 25 o 
salte a la O o R. 


sume los números del |4.Su total debe encontrarse entre 
25 y 100. Coloque el número aquí y en el continuo más 
abajo que representa su puntuación. Mientras más alta sea 
su puntuación, más ética es su conducta y viceversa para las 


puntuaciones más bajas. 
Otra conducta poco ética: 


Agregue otras conductas poco éticas que haya observado. 
Identifique si reportó la conducta por medio de una R. 


25—30—40—50—60—70—80—20— 100 
Poco ética Etica 


Los miembros de las organizaciones enfrentan problemas morales,” y los líderes establecen el 
ambiente ético además de ser responsables por la conducta ética o poco ética del empleado.” 


En el ámbito global, los escándalos corporativos han 
llevado a desconfiar de los líderes organizacionales," hasta el punto en el que solamente alrede- 


dor de 30% de los países desarrollados confía en los suyos.* 


Las leyes y regulaciones gubernamentales están diseñadas para ayudar a mantener un negocio 
honesto. Con este fin, el Congreso aprobó la Ley Sarbanes-Oxley de 2002 para garantizar que 
las quejas sobre irregularidades financieras saldrían a la superficie y que se tomarían medidas 
rápidas sin represalias contra la persona que exhiba la conducta poco ética (“denunciante de 
prácticas irregulares”). Sin embargo, el gobierno no puede hacer que la gente sea ética. No obs- 
tante, recuerde que la AACSB (capítulo 1) considera la comprensión ética como una competencia 
importante.* Por lo tanto, las escuelas de negocios se enfocan en la ética” ya que, en general, se 
acepta que ésta se puede enseñar." 

En esta sección analizaremos que la conducta ética vale la pena; veremos cómo los rasgos de la 
personalidad y las actitudes, el desarrollo moral y la situación afectan la conducta ética; la forma 
en que las personas justifican la conducta poco ética; algunos lineamientos simples para dicha 
conducta y cómo ser un líder ético. 


¿La conducta ética vale la pena? 


En general, la respuesta es sí. La investigación ha descubierto un vínculo directo con el des- 
empeño final.” Las decisiones poco éticas han generado costos drásticos en multas, daño a la 
reputación y encarcelamiento.” La sociedad también sufre, como cuando se presentó la crisis 
financiera que sumergió a las economías mundiales en la recesión." 
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Resultado 
de aprendizaje 


La ética es tan importante que las grandes organizaciones cuentan con funcionarios responsables 
por el desarrollo y la implementación de códigos de ética (para guiar a los empleados hacia la 
conducta adecuada. 

El éxito del liderazgo sa en los rasgos personales, incluyendo la integridad: tener el carác- 
ter para ser honesto (no mentir, robar o engañar).” La confianza entre los empleados es vital y se 


fundamenta en la integridad.* 
Por lo tanto, existe un vínculo 


directo entre ser ético y ser un líder efectivo. 


Comparar los tres niveles de desarrollo moral. 


Factores que influyen en la conducta ética 


En esta subsección analizamos porqué las personas buenas hacen cosas malas y los tres conceptos 
relacionados: la forma en la que los rasgos de la personalidad y las actitudes, el desarrollo moral 
y la situación afectan la conducta ética. 


¿Por qué las personas buenas hacen cosas malas? 


Muchas personas comprenden la conducta correcta o incorrecta y tienen conciencia al respecto. 
Entonces, ¿por qué las personas buenas hacen cosas malas? Con mucha frecuencia, cuando se 
comportan de manera poco ética no es porque tengan algún tipo de falla de carácter o porque 
hayan nacido siendo malas. Ser poco ético puede ser increíblemente tentador.” Muchas personas 
no son simplemente buenas o malas. Casi todos tenemos la capacidad para ser deshonestos.” 


La mayoría de las personas no piensan “seré poco ético” mientras hacen negocios. A menudo 
comienza con la tentación de hacer algo indebido para obtener una ganancia personal. Cuando 
no se les atrapa o castiga, empeoran con el tiempo, conforme se vuelven insensibles a su conducta 
poco ética. En muchos casos, al final se les atrapa o castiga. Esto se ilustra en la película El lobo 
de Wall Street. Leonardo DiCaprio representa el papel de Jordan Belfort, al principio, su conducta 
poco ética es insignificante y, después, lo lleva a su encarcelamiento.” Una vez que se inicia el 
camino poco ético, es difícil regresar. 


Rasgos de la personalidad y actitudes 


Nuestra conducta ética está relacionada con nuestras necesidades individuales y rasgos de la per- 
sonalidad del carácter con integridad.” Sin embargo, la personalidad por sí misma no es un 
indicador confiable de la conducta poco ética. Los líderes que poseen los rasgos de personalidad 


extravertida (dominio) tienen dos opciones: usar el poder para el beneficio propio o usar el po- 
der socializado. 


Una personalidad amable, sensible hacia los demás, 
la multitud ya sea en conductas éticas o poco éticas. 


uede conducir a una persona a seguir a 


Las que muestran actitudes positivas tienen a ser más éticas que aquellas con actitudes negativas 
o débiles al respecto.” 


Desarrollo moral 


Un segundo factor que afecta la conducta ética es el desarrollo moral, el cual se refiere a la com- 
prensión del bien y el mal y a elegir hacer lo correcto con una identidad moral.” 
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mor xisten tres niveles de TIE moral personal, como se Bana enla Figu- 
ra 2. 5, y podemos mejorar el desarrollo de nuestro carácter.*! 


Niveles del desarrollo moral 


3. Posconvencional 
La conducta está motivada por principios universales sobre el bien y el mal, independientemente de 
las expectativas del líder o del grupo. Uno busca un equilibrio entre las preocupaciones propias, las de 


los demás y el bien común. Se siguen los principios éticos aun cuando éstos violen la ley ante el riesgo. 


“No miento a los clientes porque es malo”, 


El estilo de liderazgo común es visionario y comprometido con el servicio a los demás y una 
causa superior, mientras brinda poder a los seguidores para que lleguen a este nivel, 


2. Convencional 
Vivir de acuerdo con las expectativas de la conducta aceptable definidas por otros nos motiva para 


cumplir con los deberes y obligaciones. Es común que los seguidores copien la conducta de los 
competidores, también lo harán a nivel individual. Por otro lado, si estas conductas no son aceptadas, 
el individuo tampoco las aceptará. La presión de los pares se utiliza para hacer cumplir las normas del 
grupo. 

“Miento a los clientes porque otros representantes de ventas lo hacen”. 


Es común que los gerentes de nivel inferior utilicen un estilo de liderazgo similar al de los gerentes 
de nivel superior. 


l. Preconvencional ad 


“Miento a los clientes para vender más productos y obtener cheques de comisión más grandes”, 


El estilo de liderazgo común es el autocrático hacia otros mientras se utiliza la posición para 
ventaja personal. 


Fuente: Adaptado de Lawrence Kohlberg (1976).'‘Moral Stages and Moralization: The Cognitive- 
Development Approach”. En:Thomas Likona (ed.) 


Moral Development and Behavior: Theory, Research, and Social Issues (pp. 31-53). Austin, TX: Holt, 
Rinehart y Winston. 


En el primer nivel, el preconvencional, elegimos la conducta buena o mala con base en los intereses 
propios y sus consecuencias (recompensas y castigos). Con el razonamiento ético en el segundo nivel, 
el convencional, buscamos mantener los estándares esperados y vivir de acuerdo con las expectativas 
de otros. Uno hace lo que los otros hacen. En el tercer nivel, el posconvencional, hacemos un esfuerzo 
por definir los principios morales independientemente de la ética del líder o del grupo. A pesar de 
que muchos de nosotros tenemos la capacidad para llegar al tercer nivel del desarrollo moral, el 
posconvencional, solamente alrededor de 20% de las personas lo alcanzan. 


Fuente: Adaptado de Lawrence Kohlberg (1976).“Moral Stages and Moralization: The Cognitive-Development 
Approach”. En: Thomas Likona (ed.) Moral Development and Behavior: Theory, Research, and Social Issues (pp. 31-53). 
Austin, TX: Holt, Rinehart y Winston. 
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Aplicación al 


Trabajo 2-13 


Proporcione un ejemplo 
organizacional de 
conducta para cada uno 
de los tres niveles de 
desarrollo moral. 


Muchas personas se comportan en el segundo nivel, el convencional, mientras que algunas no 
han avanzado hasta el primer nivel, el preconvencional. 


continuación, analizaremos cómo ser un líder 


La situación 


Nuestro tercer factor que afecta la conducta ética es la situación. Las personas consideran que 
las fuerzas situacionales determinan la conducta ética. Somos susceptibles a la influencia so- 
cial. La conducta organizacional poco ética se ha atribuido a los efectos de las “manzanas 
podridas” que se comportan de forma poco ética.** El efecto malo es más fuerte que el bueno 
ya que una manzana podrida puede arruinar todo el barril (la organización).* 


ie ap otras palabras, es más seguro que las personas se comporten de manera poco 


ética cuando creen que no serán atrapadas o castigadas.* También es más probable que ocurra 
la conducta poco ética cuando el desempeño cae por debajo de los niveles de aspiración. Por lo 
general las personas son más éticas por la mañana.” Además, es menos probable que la gente 
informe sobre la conducta poco ética (haga una denuncia) cuando percibe que la violación no es 
tan grave o cuando los transgresores son sus amigos. 


Integración 
Para vincular los tres factores que influyen en la conducta ética necesitamos reconocer que los 
con la situación para 
determinar si una persona mostrará una conducta adecuada o inadecuada. En este capítulo uti- 
lizamos el nivel de análisis individual: ¿Soy ético? y ¿cómo puedo mejorar mi conducta? En el 
nivel organizacional, muchas empresas ofrecen programas de formación y desarrollan códigos 
de ética para ayudar a los empleados. El nivel organizacional de análisis se estudia en la tercera 
parte de este libro; por lo tanto, la ética y la denuncia de las prácticas irregulares se examinarán 
más adelante en el capítulo 10. 


Aplicación en el CA PERTURA |V ¡¿ GUEY 


5. ¿Qué papel representa la ética en DuPont? 


La intención de DuPont siempre ha sido, y continúa siendo, que sus empleados mantengan los estándares éticos más altos en 
su conducta relacionada con los asuntos de la compañía. A continuación presentamos algunos de sus principios éticos. Para 
vivir de acuerdo con su filosofía, DuPont será justa y honesta en todas las transacciones a su nombre, hará lo que es correcto y 
no lo que es conveniente, y efectuará transacciones con proveedores, clientes y otros colaboradores de forma que se excluya 
la consideración de la ventaja personal.*% 


LáTorma en la que las personas justifican la conducta 
poco ética 


a o Algunas personas se perciben como poco éticas. Todos de- 


seamos vernos de una manera positiva. Si sólo engañamos un poco, aún podemos sentirnos bien 
en relación con nuestro sentido de la integridad.” Por lo tanto, cuando mostramos una conducta 
poco ética a menudo la justificamos para proteger nuestro concepto de nosotros mismos y no 


nos procesos de pensamiento que se usan para justificar la conducta poco ética. 


CAPÍTULO 2 LIDERAZGO: RASGOS Y ÉTICA 55 


° Propósito superior consiste en racionalizar la conducta inmoral en términos de un propósito 
superior. “Es por un bien superior.” Las personas mienten, engañan y roban diciendo que es 
por el bien de la organización, el departamento o los empleados. 

es el proceso que consiste en culpar a otros por la 
conducta poco ética propia. “Sólo seguía órdenes; mi jefe me pidió que exagerara las cifras”. 
Difusión dela responsabilidad, consiste en el uso de la conducta poco ética del grupo sin que 
ninguna persona se haga responsable. “No es mi decisión" PRGAGSIBIBAGSER?* “Todos acep- 


tamos sobornos o comisiones, es la forma en la que hacemos negocios” o “Todos nos llevamos 
mercancía a casa (robamos)”. Si usted escucha que otros hacen lo mismo, se verá tentado y se 


comportará de forma poco ética.” 
. que consiste en compararse con otros que son peores. “Me dE 


enfermo cuando no lo estoy algunas veces al año; Tom y Ellen lo hacen todo el tiempo’ 
ir uest ] “Sólo engaño un poco”.* 
es el proceso que consiste en minimizar el daño 


Aplicación al caused por la aoc poco ética.” “Si exagero las cifras, nadie saldrá herido y no me descu- 


Trabajo 2-14 brirán, y silo hago, de todas formas solo recibiré un tirón de orejas”. ¿Este fue el caso en Enron? 
| CUERO: el proceso que consiste en decir que la conducta poco ética es cau- 


Proporcione por lo 
menos dos ejemplos 


sada por la conducta de alguien más. “Es culpa de mi colaborador que yo lo haya golpeado, me 


Orvanlaacionales de habló mal o se comportó mal, por lo que tuve que golpearlo”. 
conducta poco ética . es el proceso que consiste en “maquillar” las palabras para hacer que la 


y del proceso de 


justificación. 


conducta suene aceptable. Grupo terrorista suena mal, pero defensor de la libertad se oye justi- 
ficable. Engañar o cubrir suenan mejor que mentir a otros, 


Es importante comprender la sutileza de la forma en la que la conducta poco ética se apodera 
de las personas. A menudo, el simple hecho de hacer lo que “funciona para mi” lo que “me hace 
sentir bien” o “hacer lo que sea pegssatio conduce a una conducta poco ética. 


eando.!” ; 'pOnales procesos de justificación ka asHlOe ¿Cómo puede mejorar su conduc- 
ta ética al no pusiltica? 


Justificación de la conducta poco ética 
Identifique cada proceso de pensamiento que se usa para justificar las siguientes conductas poco éticas. 


a) justificación moral e) omisión o distorsión de las consecuencias 
b) desplazamiento de la responsabilidad f) atribución de la culpa 
c) difusión de la responsabilidad g) etiquetado eufemístico 


d) comparación provechosa 


¿llo 
22 
23 
24, 
2o 
26. 
ifs 


Si, Debemos tomar el manual de operaciones del otro equipo para poder ganar el juego. 
Sdlo tomo dulces de vez en cuando. Jean toma uno todos los dias. 

Todos lo hacemos, no te preocupes. Todos toman dulces sin pagarlos. 

No es mi culpa. Kevin comenzó a romperlo, yo solamente me uní. 

Sí, me lo voy a quedar.Yo lo encontré y, de todas formas, la compañía nunca lo notará. 
Miento a los clientes porque mi jefe me dijo que lo hiciera. 

Sí, nuestra jefa es casada, pero eso no evitará que tenga una aventura con el presidente. 


* N. de RT: El término eufemismo hace referencia a una manifestación decorosa, cuya expresión más directa y franca sería 
muy dura o sonaría mal. Se refiere a un concepto que sirve para reemplazar a otro más ofensivo, vulgar o hasta tabú; se 
considera que el que se utiliza es el adecuado por ser “políticamente correcto”. Lee todo en: Definición de eufemismo 
- Qué es, Significado y Concepto http://definicion.de/eufemismo/#ixzz3hujXrn3m 
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Resultado 
de aprendizaje 


2.2 Sexo y violencia 


A través de los años, diferentes grupos activistas sociales, como Parents Television Council, National 
Viewers and Listeners Association, y National Coalition against Censorship, han adoptado una postura 
moral a favor y en contra de la censura del sexo y la violencia en televisión y las películas. Mientras 
algunas personas exigen más censura para proteger a los niños y evitar que vean sexo y violencia, 
otras la rechazan pues consideran que viola las leyes de la libertad de expresión. 

Los partidarios de la regulación establecen el hecho de que muchas estaciones de televisión 
repiten los principales programas de la red durante el día y a últimas horas de la tarde cuando 
los niños pueden verlos, Por ejemplo, Sex and the City y Jersey Shore se transmiten en diferentes 
áreas a cualquier hora del día y la noche. 


|. ¿Los medios (televisión, películas y música) influyen en los valores sociales? 

2. ¿Los medios, con sexo y violencia, reflejan los valores religiosos y sociales actuales? 

3. La Comisión Federal de Comunicaciones (FCC, por sus siglas en inglés) tiene el poder para 
regular la televisión, ¿La FCC debería regular los medios y, en caso afirmativo, hasta dónde 
debería llegar? ¿Sería necesario moderar el sexo y la violencia, transmitir los programas sola- 
mente tarde por la noche o debería cancelar algunos como Sex and the City y Jersey Shore? 

4. ¿Es ético y socialmente responsable exhibir sexo y violencia contra las mujeres y presentar 
las como objetos sexuales? 

5. ¿Cuáles de las siete justificaciones de la conducta poco ética usan los medios para defender 

el sexo y la violencia? 


Lineamientos para la conducta ética 


Todos los días, en nuestra vida profesional y personal, nos enfrentamos a situaciones en las que 
podemos hacer elecciones éticas y poco éticas. De acuerdo con nuestro análisis, usted elige con 
base en sus rasgos de personalidad y actitudes, su nivel de desarrollo moral y la situación. La in- 
vestigación muestra que tomar una decisión sin basarse en lineamientos éticos conduce a menos 
elecciones correctas.'” Por lo tanto, los lineamientos éticos pueden tener una influencia positiva 
en nuestras decisiones.'? A continuación presentamos algunos que nos ayudarán. 


La regla de oro 


La regla de oro es: “Trate a los demás cómo le gustaría que lo trataran”. O, de otra forma: “No haga 
a los demás lo que no quiere que le hagan a usted”. “Lidere a los demás cómo le gustaría que lo 
lideraran”. Sammy Hagar dice: “Debe tratar a las personas de la forma en que le gustaría que ellas 
lo trataran”.!% ¿Disfruta cuando la gente le miente, lo engaña o le roba? 


Evaluación de cuatro vías 


Rotary International desarrolló la evaluación de cuatro vías a partir de las cosas que pensamos 
y hacemos para guiar las transacciones comerciales. Las cuatro preguntas son: 1)¿Es verdad?, 
2) ¿Es justo para todos los interesados?, 3) ¿Contribuirá a la buena voluntad y a una mejor amis- 
tad?, y 4) ¿Será benéfico para todos los interesados? Al tomar su decisión, si puede responder 


sí” a estas cuatro preguntas probablemente será una decisión ética. Anne Beiler, fundadora de 
Auntie Anne’s, recomienda decir la verdad, incluso si lastima.!* 


Explicar el enfoque de los interesados (stakeholders) en la ética. 
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Códigos de ética 

También conocidos como códigos de conducta, establecen la importancia de realizar negocios de 
forma ética y proveen lineamientos o estándares para la conducta ética. Algunos de los grandes 
negocios han escrito códigos de ética que usted debería seguir. 


Enfoque de los interesados (stakeholders) en la ética 


Desde el enfoque de los interesados (stakeholders) en la ética, una persona crea una 
situación ganar-ganar para las partes correspondientes afectadas por la decisión. Una situación ga- 
nar-ganar cumple las necesidades de la organización y los empleados, así como las de los intere- 
sados (stakeholders), para que todos se beneficien de la decisión. Los interesados incluyen a todos 
los afectados por la decisión." Usted puede hacer una pregunta simple que le ayude a determinar 
si su decisión es ética a partir del enfoque de los interesados: 


“Estoy orgulloso de exponer mi decisión a los interesados correspondientes?” 


Si lo está, probablemente es una decisión ética. Si no está orgulloso de decir a otros cuál fue 
su decisión, o continúa justificándola, quizá no sea ética. Comúnmente la justificación es una 
excusa. No siempre puede crear una ganancia para todos, pero puede intentarlo. 


Discernimiento y consejo 


Mientras la toma de una decisión inmediata incrementa la probabilidad de una conducta poco 
ética, tomarse tiempo para contemplar la decisión y pedir un consejo a otros aumenta las posi- 
bilidades de que se presente una conducta ética.*” Si usted no está seguro de que una decisión es 
ética, hable con su jefe, con los gerentes de nivel superior y otras personas con estándares éticos 
altos. Si se resiste a pedir consejo a otros porque es probable que no le gusten sus respuestas y 
continúa justificándose, la decisión quizá no sea ética. Buscar consejo es especialmente impor- 
tante en la economía global pues lo que se considera poco ético en un país puede considerarse 
ético en otro,!% 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


El resumen del capítulo está organizado para responder los 10 


resultados de aprendizaje. 


O Explicar la universalidad de los rasgos de los líderes 


efectivos. 


nados con llevarse bien con las personas. La de adaptación 
abarca los rasgos relativos a la estabilidad emocional y la de 
responsabilidad incluye aquellos relacionados con el logro. La 
dimensión de apertura a la experiencia considera los rasgos 
relacionados con estar dispuesto a cambiar e intentar cosas 


Los rasgos son universales en el sentido de que existen al- 
gunos que los líderes más efectivos poseen. Sin embargo, no 
son universales en cuanto a que no existe una lista aceptada 
claramente por los investigadores y no todos los líderes efec- 
tivos los poseen todos. 


Describir las cinco grandes dimensiones de la per- 
sonalidad. 


La dimensión de extraversión incluye los rasgos de liderazgo 
y sociabilidad; la de amabilidad contiene los rasgos relacio- 


nuevas. 
Analizar por qué es importante que los gerentes 
posean el rasgo de dominio. 

Puesto que el rasgo del dominio está basado en el deseo de 


ser un líder, afecta a los demás rasgos de forma positiva o 
negativa con base en ese deseo, 
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Establecer la forma en la que la teoría de la moti- 
vación de logro y el perfil de la motivación del líder 
están relacionados y son diferentes. 


Las teorías de la motivación del logro y del perfil de motiva- 
ción del líder están relacionadas ya que ambas se basan en 
las necesidades de logro, poder y afiliación. Son diferentes 
puestos que mientras la teoría de la motivación del logro 
es un perfil de motivación general que explica y predice la 
conducta y el desempeño, el LMP analiza y anticipa especifi- 
camente el éxito del liderazgo. 


Identificar las similitudes y diferencias entre la teo- 
ría X y la teoría Y, el efecto Pigmalión y el concepto 
de sí mismo. 


El concepto de la teoría X y de la teoría Y es similar al efecto 
Pigmalión, porque ambos se enfocan en la actitud del líder so- 
bre los seguidores, El efecto Pigmalién amplía las actitudes de 
las teorías X y Y al incluir las expectativas del líder y la forma 
en la que trata a los seguidores usando esta información para 
explicar y predecir la conducta y el desempeño de estos últi- 
mos. En contraste, las teorías X y Y se centran en la conducta 
y el desempeño del líder. Ambos enfoques son diferentes al 
concepto de sí mismo porque éste se relaciona con la actitud 
del líder sobre sí mismo mientras que las teorías X y Y ex- 
ploran las actitudes de los líderes sobre otros. El concepto 
de sí mismo también es diferente porque se concentra en 
cómo la actitud del líder sobre sí mismo afecta su conducta 
o desempeño. 


Términos clave 


(6) Describir la forma en que se utilizan las actitudes 


para desarrollar los cuatro estilos de liderazgo. 


La actitud del líder sobre otros incluye las actitudes de la 
teoría Y (positivas) y de la teoría X (negativas). La actitud del 
líder sobre sí mismo incluye un concepto de sí mismo posi- 
tivo o negativo. Las combinaciones de estas variables se usan 
para identificar nuestros estilos de liderazgo: concepto de sí 
mismo positivo de la teoría Y, concepto de sí mismo negativo 
de la teoría Y, concepto de sí mismo positivo de la teoría X y 
concepto de sí mismo negativo de la teoría X. 


Comparar los tres niveles de desarrollo moral. 


En el nivel más bajo del desarrollo moral, el preconvencional, 
la conducta está motivada por el interés propio, la búsqueda 
de recompensas y la evitación del castigo. En el segundo nivel, 
el convencional, por el cumplimiento de las expectativas del 
grupo para encajar al copiar la conducta de otros. En el nivel 
más alto, el posconvencional, la conducta está motivada por 
hacer lo correcto bajo el riesgo de alejar al grupo. Mientras más 
alto sea el nivel de desarrollo moral, más ética es la conducta. 


Explicar el enfoque de los interesados (stakeholders) 
en la ética. 


Desde el enfoque de los interesados en la ética, el líder (o se- 
guidor) crea una situación ganar-ganar para las partes corres- 
pondientes afectadas por la decisión. Si usted está orgulloso 
de comunicar a los interesados correspondientes su decisión, 
probablemente se trata de una decisión ética. Si no lo está, o 
continúa justificándola, la decisión quizá no sea ética. 


actitudes, 46 


concepto de sí mismo, 48 


dimensión de adaptación de la personalidad, 38 


dimensión de afabilidad de la personalidad, 37 


dimensión de apertura a la experiencia de la personalidad, 38 


dimensión de extraversión de la personalidad, 36 


dimensión de responsabilidad de la personalidad, 38 


efecto Pigmalión, 47 


enfoque de los interesados (stakeholders) en la ética, 57 


ética, 51 


oF 


Preguntas de revision 


justificación moral, 55 

modelo de las cinco grandes de la personalidad, 36 
perfil de motivación del lider (LMP), 43 

perfiles de la personalidad, 34 

personalidad, 34 

rasgos, 34 

teoría de la motivación de logro, 4| 

teoría del perfil de la motivación del líder, 43 
teoría X y teoría Y, 46 


¿Cuáles son las cinco grandes dimensiones de los rasgos? 
¿Cuál es el uso principal de los perfiles de la personalidad? 


¿Cuáles son algunos de los rasgos que describen el rasgo de 
gran energía? 


O ¿El locus de control es importante para los líderes? ¿Por qué? 
5) ¿Cómo se relaciona la inteligencia con el liderazgo? 


(6) ¿La sensibilidad hacia otros significa que el líder hace lo que 


los seguidores quieren hacer? 
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O ¿Cuáles rasgos de la personalidad se relacionan de forma más 
cercana con la conducta ética y poco ética? 


¿McClelland cree que el poder es bueno o malo? ¿Por qué? 


00 


¿Un líder debería tener una necesidad dominante de logro 
para triunfar? ¿Por qué sí o por qué no? ¿Las personas cambian su nivel de desarrollo moral con base 


z a ; A en la situación? 
Oo ¿De qué forma las actitudes desarrollan los estilos de lide- 


razgo? ¿Por qué las personas justifican su conducta poco ética? 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden usar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para 
desarrollar las habilidades de comunicación. Asegúrese de propor 
cionar explicaciones completas para todas las preguntas, O ¿La ética se puede enseñar y aprender? 


O ¿Cree que si utiliza la conducta ética valdrá la pena a largo 
plazo? 


os ; 7 e 16) ¿Cuál justificación cree que se utiliza con más frecuencia? 
O ¿Predeciría que una persona con una dimensión de amabili- 


dad fuerte sería un programador de computadoras exitoso? e De acuerdo con lo relacionado con la guía simple para la 


¿Por qué sí o por qué no? 


(2) McGregor publicó la teoría X y la teoría Y hace más de 30 
años. ¿Aún tenemos gerentes del tipo X? ¿Por qué? 


13) En los ejemplos del texto relacionados con el efecto Pigma- 
lión, Lou Holtz pide establecer un estándar más alto. ¿Los 
estándares en la escuela, la sociedad y el trabajo aumentaron 
o disminuyeron durante los últimos cinco años? 


conducta ética, ¿cómo quiere usted liderar? 


Blake Mycoskie y TOMS 


los 19 años, Blake Mycoskie ya había iniciado cuatro ne- 

gocios. Tuvo la idea de comenzar el quinto durante un 

viaje a Argentina. Observó que muchas personas usaban 
alpargatas, zapatos de lona suaves casuales, y pensó que se po- 
drían vender en Estados Unidos. Sin embargo, también se dio 
cuenta de que había muchas personas pobres sin zapatos, que 
tenían ampollas, llagas e infecciones, Por ello decidió ayudar. 

De regreso, en Estados Unidos, Blake participó en una cam- 
paña voluntaria para enviar zapatos al extranjero. Pero se dio 
cuenta de que era necesario un flujo constante de zapatos y que 
incluso una organización sin fines de lucro no podía sostenerse 
sólo con donaciones. El también era un empresario y quería 
ganar dinero. Por lo tanto, tuvo la idea de convertirse en un 
empresario social al combinar los negocios con la caridad para 
ayudar a otros y hacer del mundo un mejor lugar!” 

En 2006, Blake Mycoskie fundó TOMS, que quiere decir 
TOMmorrowS Shoes ("los zapatos del mañana”). Desarrolló el 
modelo de negocios “Uno por uno": por cada par de zapatos 


que TOMS vende regala uno a los niños necesitados. Sin em- 
bargo, al igual que los nuevos proyectos empresariales, no fue 
fácil. De hecho, se decía que Blake no comprendía la industria 
de los zapatos y que su negocio no tendría éxito. Pero esto no 
lo detuvo. Hasta la fecha, TOMS ha regalado más de 10 millones 
de pares de zapatos.''° 

Blake se dio cuenta de que no podría sólo comprar las alpar- 
gatas. Estas debían ser más elegantes, cómodas y durables para 
venderse en Estados Unidos. Por lo tanto, sin conocimientos 
sobre la industria de los zapatos y sin hablar español, regresó 
a Argentina para buscar un socio local y formó un equipo con 
el zapatero Alejo para que le ayudara. Juntos desarrollaron un 
prototipo y Blake llevó 250 pares a su casa en Los Ángeles. 

Blake organizó un grupo de enfoque al invitar a su casa a un 
grupo de amigos, en su mayoría mujeres, Les contó su historia y 
su modelo “Uno por uno" y analizaron el mercado potencial así 
como el precio de los zapatos y dónde se podrían vender. Ama- 
ron la historia, compraron un par de zapatos y pasaron la voz. 
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Blake fue a las tiendas minoristas y contó su historia; logró 
que vendieran TOMS, pero se enfrentó a muchos rechazos. 
Contaba su historia a cualquiera que escuchara. Se ponía dos 
zapatos diferentes para hacer que las personas le hablaran y 
pudiera contarles su historia. Sus primeras dos grandes opor- 
tunidades llegaron cuando American Rag aceptó vender TOMS 
y Los Ángeles Times publicó su historia. Las órdenes comenzaron 
a llegar a raudales. Por esto, Blake inició el negocio con un pre- 
supuesto muy limitado usando su departamento y tres internos 
que encontró a través de Craigslist. 

Blake regresó a Argentina para regalar zapatos y desarro- 
llar una cadena de suministro para TOMS. El cree que el éxito 
es más que estatus y dinero y que se trata de contribuir con 
el mundo y vivir y trabajar de acuerdo con términos propios. 
Logró el éxito personal, profesional y filantrópico. Actualmente, 
TOMS regala zapatos en 60 países. 

Blake ha ampliado su misión de iniciativa social empresarial 
para incluir la escritura de un libro, Start Something That Matters 
(Comienza algo que importe), para inspirar a otros a contribuir 
con el mundo.''' Además, expandió su modelo de negocios 
“Uno por uno” para incluir lentes TOMS y ayudar a salvar y res- 
taurar la vista de los necesitados, El sitio web de TOMS (www. 
toms.com) incluye el mercado en donde la gente puede com- 
prar otros productos y contribuir al financiamiento de la edu- 
cación. TOMS tiene socios donadores para aumentar su caridad 
y ha donado millones a organizaciones sin fines de lucro. Para 
fomentar la iniciativa social empresarial, TOMS desarrolla formas 
para utilizar su plataforma y apoyar sus proyectos. Además, la 
Fundación Start Something That Matters ha comenzado a ayudar 
a los innovadores a hacer realidad sus ideas.''? 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre Blake 
Mycoskie y TOMS, visite el sitio web (http://www.toms.com). 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con datos que 
obtenga de otro sitio web o fuente. 


|. ¿Cuáles de los rasgos de personalidad de Blake Mycoskie? 
¿Cree que corresponden a cada una de las cinco grandes 
dimensiones? 

2. ¿Cuáles rasgos de los líderes efectivos diría usted que han cau- 

sado mayor impacto en el éxito de Blake Mycoskie en TOMS? 


3, De acuerdo con McClelland, ¿cuál es la principal necesidad 
que lleva a Blake Mycoskie a continuar trabajando duro a 
pesar de haber ganado millones de dólares? 

4, ¡Blake Mycoskie tiene un LMP? 

5. ¿Qué tipo de concepto de sí mismo tiene Blake Mycoskie 
y cómo afecta a su éxito? 

6. ¡Blake Mycoskie es ético en los negocios? ¿En qué nivel de 
desarrollo moral se encuentra? 


PREGUNTA ACUMULATIVA DEL CASO 


7. ¿Qué papel(es) del liderazgo administrativo representados 
por Blake Mycoskie forman parte importante del éxito de 
TOMS (capítulo 1)? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Piense en un negocio que le gustaría iniciar algún 
día y responda estas preguntas, que le ayudarán a desarrollar su 
plan. 1) ¿Cuál sería el nombre de su compañía? 2) ¿Cuál sería su 
misión (objetivo o razón de ser)? 3) ¿Cuáles serían sus produc- 
tos y/o servicios principales? 4) ¿Quiénes serían sus principales 
competidores? 5) ¿Cuál sería su ventaja competitiva? (¿Qué lo 
hace diferente de sus competidores? ¿Por qué alguien compra- 
ría su producto o servicio en lugar de los del competidor?) 6) 
Como diría Blake, ¿cuál es su historia? 

Su instructor puede decidir si deben formar equipos para 
desarrollar una idea de negocios grupal. Si abre un negocio gru- 
pal, seleccione un líder con “una piel dura” que pueda manejar 
una reunión tipo “Blake” para presentar la propuesta a toda la 
clase. Una alternativa es hacer que algún(nos) estudiante(s) que 
tenga(n) una idea/proyecto/propuesta de negocios real de cual- 
quier tipo la presente(n) como retroalimentación. 


Juego de roles, reunión tipo “Blake”: Una persona (que 
se represente a sí misma o al grupo) puede proponer una idea 
de negocios a toda la clase o formen grupos de cinco o seis 
personas que hagan propuestas al mismo tiempo. Los compa- 
ñeros de clase que escuchan representan el papel de Blake en 
la reunión tipo “Blake” o desafian a los presentadores y ofrecen 
sugerencias para mejorar. 


CAPÍTULO 2 LIDERAZGO: RASGOS Y ÉTICA 6l 


CASO EN Y» VIDEO 


“RE” Changs cumple con sus trabajadores 


F. Chang's tiene más de 120 restaurantes asiáticos informa- 
les estilo bistró de servicio completo y comedores chinos 
contemporáneos por todo el país y sus empleados tienen 
autoridad para tomar decisiones que beneficien a los clientes. 
Dar a sus empleados la libertad para tomar decisiones ha cau- 
sado un gran impacto en sus actitudes y su desempeño, Los ge- 
rentes en PF. Chang's reciben una formación amplia sobre cómo 
crear y nutrir una actitud positiva entre sus empleados y todos 


los trabajadores reciben un manual, en el que se explica de for- 
ma clara y puntual lo que se espera de ellos. 


|. ¿En qué forma PF. Chang's crea un compromiso organiza- 
cional entre sus trabajadores? 

2. ¿Cómo podría un gerente en PF. Chang's usar los cinco 
grandes factores de la personalidad para evaluar si un can- 
didato al puesto de camarero es adecuado? 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (2- | 


Mejorar las actitudes y los rasgos de la personalidad 


Preparación para este ejercicio 


Usted ha leído y, ahora, comprende las actitudes y los rasgos de 
la personalidad. Los líderes efectivos se conocen a sí mismos y 
trabajan para aumentar sus fortalezas y disminuir sus debilida- 
des. Como implica el nombre de este ejercicio, puede mejorar 
sus actitudes y rasgos de la personalidad con este ejercicio si- 
guiendo los siguientes pasos. 


he Identifique sus fortalezas y debilidades. Revise los seis 
ejercicios de autoevaluación en este capítulo. Enumere sus 
tres principales fortalezas y áreas que se pueden mejorar. 


No siempre nos vemos a nosotros mismos de la forma en 
la que otros nos ven. La investigación ha mostrado que mucha 
gente no puede describir su personalidad con exactitud y que 
otros pueden describirla con más objetividad. Antes de realizar 
este ejercicio, quizá desee pedir a alguien que le conoce bien que 
complete su perfil de personalidad (consulte la Autoevaluación 
2-1 en la página 32), que clasifique su actitud como positiva o 
negativa y que enumere sus fortalezas y áreas de mejora. 

G Desarrolle un plan para mejorar. Comience con el área 
número uno que quiera mejorar. Escriba cosas específicas 
que pueda hacer para lograrlo. Enumere periodos, fechas y 
lugares que le ayudarán a implementar sus planes. Es posible 
que quiera revisar los | | consejos para tener una actitud más 
positiva y un concepto de sí mismo para desarrollar ideas. 


3) Trabaje en otras áreas de mejora. Después de que per- 
ciba una mejora en la primera área, diseñe un plan nuevo 
para la segunda y continúe con los pasos nuevamente. 


Forma opcional para mejorar: Si tiene una actitud ne- 
gativa hacia sí mismo o hacia otros, o si le gustaría mejorar su 
conducta hacia las personas (familia, colaboradores), cosas o 
problemas (le desagrada la escuela o el trabajo), intente seguir 
el sistema del orador y capacitador motivacional internacional- 
mente reconocido Zig Ziglar''? Miles de personas han usado 
su sistema con éxito. Dicho sistema también se puede usar 
para modificar los rasgos de la personalidad. 

A continuación presentamos los pasos a seguir, con un plan 
de ejemplo para una persona que tiene un concepto de sí 
mismo negativo y también quiere ser más sensible con otros. 
Utilice este ejemplo como guía para desarrollar un plan propio. 


Q Concepto de sí mismo. Escriba todo lo que le gusta de usted, 
Enumere todas sus fortalezas. Después continúe y enumere 
todas sus debilidades. Pida a un buen amigo que le ayude. 


& Haga una lista nueva y utilice afirmaciones positivas, escriba 
todas sus fortalezas. Por ejemplo: “soy sensible ante las nece- 
sidades de otros”, 


(3) En otra hoja de papel, de nuevo con afirmaciones positivas, enu- 
mere todas sus debilidades. Por ejemplo, no escriba “necesito 
perder peso”, sino “soy delgado (sea lo que sea, lo que en 
realidad puedes pesar en 30 días)”. No escriba, "tengo que 
dejar de criticarme”, sino “con frecuencia me alabo positiva- 
mente, todos los días”. Escriba: “Poseo buenas habilidades de 
comunicación”, no “soy un comunicador débil”. La siguiente 
lista ejemplifica las afirmaciones para mejorar la sensibilidad 
hacia otros. Observe la repetición; puede utilizar un dicciona- 
rio de sinónimos para ayudarse. 
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Soy sensible ante las necesidades de otros. 


Mi conducta hacia otros transmite mi cordialidad hacia ellos. 
Transmito mi preocupación por otros. 


Mi conducta transmite amabilidad hacia otros. 


Mi conducta ayuda a otros a construir su autoestima, Las per- 
sonas creen que es fácil hablar conmigo. 


Brindo a otros toda mi atención. Escucho pacientemente la 
plática de otros. 


Respondo a otros lentamente y de forma educada, 


Respondo preguntas y hago comentarios con información 
útil. 

Mis comentarios hacia otros les ayudan a sentirse bien sobre 
sí mismos. 


Halago a otros con regularidad, 


Práctica. Todas las mañanas y noches al menos durante 30 dias, 
mirese en el espejo y lea su lista de afirmaciones positivas, 
Asegúrese de observarse entre cada afirmación conforme 
lee. O, registre la lista con una grabadora y escúchela mientras 
se observa en el espejo. Si está realmente motivado, puede 
repetir este paso a otras horas del día, Comience con tus 
áreas de mejora. Si toma cinco minutos o más, no se moleste 
con la lista de tus fortalezas. O deténgase a los cinco minutos; 
este ejercicio es efectivo en sesiones cortas. A pesar de que 
los milagros no suceden de la noche a la mañana, es probable 
que se dé cuenta de su conducta en la primera semana, En la 
segunda o tercera semana, puede darse cuenta de que usted 
usa con éxito una conducta nueva. Es posible que aún vea 
algunos aspectos negativos, pero el número disminuirá con el 
tiempo conforme los aspectos positivos se incrementen. 


La investigación psicológica ha demostrado que si una per- 
sona escucha algo creíble durante 30 días, lo creerá. Ziglar 
dice que una persona no puede representarse de forma con- 
sistente en una manera que sea inconsistente con la forma 
de percibirse a sí mismo. Por lo tanto, mientras escucha sus 
afirmaciones positivas, las creerá y se comportará de forma 
consistente con sus creencias. De forma simple, nuestra con- 
ducta cambiará con sus pensamientos sin mucho trabajo. Por 
ejemplo, si usted escucha la afirmación, “soy una persona ho- 
nesta” (no “debo dejar de mentir”) con el tiempo, sin tener 
que trabajar en ello, dirá la verdad. Al principio, es posible que 
se sienta incómodo al leer o escuchar afirmaciones positivas 
que en realidad no cree que tenga. Pero continúe viéndose 
en el espejo y leyendo o escuchando y, con el tiempo, se 
sentirá cómodo y lo creerá y lo vivirá, 


¿Piensa que no necesita mejorar o que este método no 
funcionará? Sí, con frecuencia este sistema funciona, Zig Ziglar 
ha capacitado a miles de personas satisfechas. Uno de los au- 
tores de este libro probó el sistema por sí mismo y después 
de dos o tres semanas pudo ver una mejora en su conducta, 
La cuestión no es si el sistema funcionará, sino ¿trabajará en 
el sistema para mejorar? 


Cuando falle, y todos lo hacemos, no sea tan severo con usted 
mismo. En el ejemplo de la sensibilidad hacia otros, si usted es 


rudo con alguien y se da cuenta, discúlpese y cambie a un 
tono positivo. Los líderes efectivos admiten cuando están 
equivocados y se disculpan. Si le resulta difícil admitir cuando 
está mal y pedir disculpas, por lo menos sea evidentemente 
agradable para que la otra persona note que se está discul- 
pando de forma indirecta. Después olvídelo y siga intentando. 
Enfóquese en sus éxitos, no en sus fracasos. No deje que 
un comentario insensible arruine 10 análisis buenos. Si usted 
fuera un jugador de las Grandes Ligas y consiguiera 9 de 10 
hits, sería el mejor del mundo. 


Establezca otra meta. Después de 30 días, seleccione un tema 
nuevo, como desarrollar una actitud positiva hacia el trabajo 
o la escuela, o intentar un estilo de liderazgo que quiera apli- 
car. También puede incluir más de una área para trabajar. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar su habilidad para mejorar sus actitudes y rasgos de 


personalidad. Como líder, también puede usar esta habilidad para 
ayudar a los seguidores a mejorar. 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las principales habilidades de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las del pensamiento analítico y reflexivo, así 
como la aplicación del conocimiento. 


Preparación Debería haber identificado por lo menos una 
área de mejora y desarrollado un plan para mejorar. 


Procedimiento I (1-2 minutos) Dividanse en grupos de 
dos o, de preferencia, tres personas; asegúrese de que los integran- 
tes de su grupo son personas con las que se siente cómodo en 
cuanto a compartir. 


Procedimiento 2 (6 minutos) Haga que uno de los inte- 
grantes se ofrezca como voluntario. El primer voluntario establece- 
rá la actitud o rasgo de la personalidad en los que quiere trabajar 
y describirá el plan. Los otros miembros proporcionarán retroali- 
mentación sobre cómo mejorar el plan. Intente proporcionar otras 
ideas y/o ayuda específica que puedan ser útiles, También puede 
llegar a un acuerdo y preguntar a los otros cómo está progresando 
en intervalos de clase establecidos. No cambie de papeles hasta 
que se le pida que lo haga. 


Procedimiento 3 (4-6 minutos) A continuación, el segundo 
miembro del grupo se ofrece como voluntario. Sigue el mismo 
procedimiento anterior. 

Procedimiento 4 (4-6 minutos) El tercer miembro del gru- 
po será el último. Sigue el mismo procedimiento anterior. 


Conclusión 


El instructor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algunas 
observaciones finales. 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de este ejercicio? ¿En 
verdad intenté mejorar mi actitud y personalidad al impiementar 
mi plan? 

Compartir En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios 
pueden proporcionar sus nombres para las preguntas de ‘‘Aplica- 
ción”. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 
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Percepciones de la personalidad 


Preparación para este ejercicio 


Lea la sección sobre “Rasgos de la personalidad y liderazgo" 
y complete la Autoevaluación 2-1 en la página 32. A partir de 
ese ejercicio, clasifiquese a continuación de la puntuación más 
alta (1) a la más baja (5) para cada uno de los cinco grandes 
rasgos. No le diga a nadie su clasificación hasta que le pidan 
que lo haga. 


— extraversión 
— apertura a la experiencia 
— responsabilidad 


— adaptación 
— amabilidad 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 

Desarrollar su habilidad para percibir los rasgos de personalidad 
de otras personas. Con esta habilidad usted puede comprender 
mejor y predecir la conducta de la gente, lo cual es útil para que 
los líderes influyan en los seguidores. 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las del pensamiento analítico y reflexivo y la 
aplicación del conocimiento, 


Procedimiento | (2-4 minutos) Dividanse en equipos de 
tres personas. Su grupo debería estar formado por las personas 
que mejor conozca en clase. Es probable que necesite formar gru- 
pos de dos. Si no conoce a los compañeros en la clase y realizó el 
ejercicio de desarrollo de habilidades | en el capítulo 1,“Conocer- 
te por tu nombre”, forme equipo con esas personas. 


Procedimiento 2 (4-6 minutos) Cada persona en el grupo 
escribe su percepción de cada integrante. Simplemente establezca 
el rasgo que cree que tenga puntuaciones más altas y más bajas 
(coloque el nombre de las cinco grandes dimensiones en la línea) 
para cada persona. Escriba una breve razón de su percepción, in- 
cluyendo alguna conducta que haya observado que le condujo a 
su percepción. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Nombre Puntuación más alta 


de la personalidad Puntuación más baja 
Razón para la clasificación 
Nombre Puntuación más alta 
de la personalidad Puntuación más baja 


Razón para la clasificación 


Procedimiento 3 (4-6 minutos) Uno de los miembros del 
grupo se ofrece como voluntario para escuchar primero las per- 
cepciones de los otros integrantes. 

(1) Una persona dice al voluntario cuál de las cinco grandes di- 
mensiones seleccionó como la puntuación más alta o baja y 
la razón por la que se seleccionaron. Todavía no analice esta 
información. 


(2) La otra persona dará al voluntario la misma información. 


E El voluntario proporciona a los otros dos sus puntuaciones 
más altas o bajas reales. Los tres miembros del grupo analizan 
la precisión de las percepciones. 


Procedimiento 4 (4-6 minutos) A continuación, el segundo 
miembro del grupo se ofrece como voluntario para recibir las per- 
cepciones. Sigue el mismo procedimiento anterior. 
Procedimiento 5 (4-6 minutos) El tercer miembro del gru- 
po será el último. Sigue el procedimiento anterior: 

Conclusión El instructor puede conducir un análisis en clase 
y/o realizar algunas observaciones finales. 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de este ejercicio? 
¿Cómo utilizaré este conocimiento en el futuro? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden propor- 
cionar sus nombres para las preguntas de “Aplicación”. 


Ética y denuncia de prácticas irregulares 


(2-3 


Preparación para este ejercicio 


Ahora que ha completado la Autoevaluación 2-6 en las páginas 
50-51 respecto a la conducta ética, responda las preguntas de 
análisis con base en esa evaluación. 


Preguntas de análisis 


O Para la sección “Universidad”, los incisos |-3, ¿quién resulta 
perjudicado y quién se beneficia a partir de estas conductas 
poco éticas? 


A Para la sección “Lugar de trabajo”, incisos 4-24, seleccione los 
tres incisos (enumérelos) que considera como la conducta 
poco ética más grave. ¿quién resulta perjudicado y quién se 
beneficia a partir de estas conductas poco éticas? 


(3) Si observó una conducta poco ética pero no informó sobre 
ella, ¿por qué no lo hizo? Si denunció las prácticas irregulares, 
¿por qué no informó sobre la conducta poco ética? ¿Cuál fue 
el resultado? 
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© Como gerente, es su responsabilidad mantener una conducta 
ética. Si sabe que los empleados usan cualquiera de estas 
conductas poco éticas, ¿haría algo para hacer cumplir los es- 
tándares éticos? 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 

Comprender mejor la ética y la denuncia de prácticas irregulares y 
decidir lo que hará sobre la conducta ética. 

Área general de habilidades de la AACSB 


Las principales habilidades de la AACSB desarrolladas a través de 
este ejercicio son la comprensión ética, las habilidades de pensa- 
miento reflexivo y analítico y la aplicación del conocimiento. 


Preparación 
Usted debió completar la preparación para este ejercicio. 


Experiencia 

Compartirá sus respuestas para las preguntas de preparación, pero 
no se pide compartir su puntuación ética. 

Procedimiento 1 (5-10 minutos) El instructor escribe los 
números |—24 en el pizarrón. Para cada afirmación, los estudiantes 
levantan primero la mano si han observado esta conducta, des- 


Notas 


a Sitio web de DuPont (www.dupont.com), visitado el 7 de 
noviembre de 2013. 


(2) Sitio web de DuPont (www.dupont.com), visitado el 7 de 
noviembre de 2013. 


“Largest U.S. Corporations—Fortune 500” (2013, 20 de 
mayo). Fortune: |—20. 


“Global 500” (2013, 22 de julio). Fortune: Fl—-F7. 


“The World's Most Admired Companies” (2013, 18 de mar- 
zo). Fortune: 137-147. 


G. Colvin, “Ignore These Leadership Lessons at Your Peril” For- 
tune (2013, 28 de octubre): 85. 


H. C. Vough, M.T, Cardador, J.S. Bendar, E. Dane y M.G. Pratt 
(2013). "What Clients Don't Get about My Profession: A Mo- 
del of Perceived Role-Based Image Discrepancies". Academy 
of Management Journal, 56(4): 1050-1080. 


18) B. Schyns, T. Kiefer, R. Kerschreiter y A. Tymon (2012). “Tea- 
ching Implicit Leadership Theories to Develop Leaders and 
Leadership: How and Why It Can Make a Difference”. Aca- 
demy of Management Learning & Education 10(3): 397-408. 


19) J. Antonakis, M. Fenley y S. Liechti (201 1). “Can Charisma Be 
Taught? Tests of Two Interventions". Academy of Management 
Learning & Education 10(3): 374-396. 


© © 00 O 


pués si la han reportado. El instructor escribe los números en el 
pizarrón. (Nota: El Procedimiento ! y el Procedimiento 2A se pue- 
den combinar). 


Procedimiento 2 (10-20 minutos) Opción A: Mientras el 
instructor cuenta a los estudiantes que han observado y reportado 
la conducta poco ética, conduce un análisis sobre las afirmaciones. 


Opción B: Divídanse en grupos de 4 a 6 personas y compartan 
sus respuestas para las cuatro preguntas de análisis, al final de la 
parte de preparación de este ejercicio. Se puede pedir a los grupos 
que reporten el consenso general del grupo a toda la clase. En tal 
caso, seleccionen a un portavoz antes de comenzar el análisis. 

Opción C: El instructor conduce un análisis en clase sobre las 
cuatro preguntas de análisis al final de la parte de preparación de 
este ejercicio. 


Conclusión 
El instructor puede realizar observaciones finales. 
Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de este ejercicio? 


¿Cómo utilizaré este conocimiento en el futuro para ser ético? 
¿Cuándo usaré esta guía simple para la ética? 


Compartir 


Los voluntarios pueden proporcionar sus respuestas a las pregun- 
tas de “Aplicación”. 
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Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 


T Enumerar los estilos de liderazgo de la Universidad 
de lowa p. 70 


O Describir las similitudes y diferencias entre los 
modelos de liderazgo de la Universidad de Michigan 
y de la Universidad Estatal de Ohio. p. 72 


Analizar las similitudes y diferencias entre el 
modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de 
Ohio y el grid de liderazgo. p. 75 


Analizar las similitudes y diferencias entre las tres 
teorías de la motivación del contenido. p. 80 


Analizar las principales similitudes y diferencias 
entre las tres teorías de la motivación del 
contenido, p. 87 


Explicar los cuatro tipos de reforzamiento. p. 93 


Establecer las principales diferencias entre 
las teorías del contenido, del proceso y del 
reforzamiento. p. 98 
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Trader joe's 


La misión de Trader joe's es llevarle los productos de ma- 
yor calidad a los mejores precios. No es complicado; sólo se 
enfoca en lo importante: comida estupenda + precios estu- 
pendos = valor. Joe Coulombe llamó a la tienda Trader Joe's 
para evocar imágenes de los mares del sur. Como parte de 
su cultura única, los empleados visten playeras hawaianas 
porque son comerciantes en los mares culinarios, buscan- 
do por todo el mundo estupendos artículos para llevarlos a 
casa para sus clientes. Navegan los siete mares para que los 
clientes puedan divertirse un poco con sus descubrimientos 
en el vecindario de Trader Joe's. 

Joe Coulombe abrió el primer Trader joe's hace más de 
40 años en Pasadena, California, con una cultura peculiar 
dentro de la tienda y un modelo de negocios diferente para 
hacer que las compras en ahí sean distintas a las que las 
personas están acostumbradas a hacer en un supermercado: 
es una aventura. Es una zona de descubrimiento excéntrica y 
divertida que transforma las compras de alimentos de tarea 
rutinaria en experiencia cultural, Trader Joe's abastece sus es- 
tantes con una exitosa combinación de alimentos deliciosos, 
de bajo costo, y artículos de lujo accesibles y exóticos. 

A pesar de que Joe siguió adelante, sus huellas todavía 
están por todas partes de la compañía que lleva su nombre, 
desde el modelo de negocios, la robusta selección de pro- 
ductos y la cultura, hasta las playeras hawaianas que visten los 


empleados. Trader Joe's es una empresa familiar, no tiene ac- 
ciones públicas. El actual CEO, Dan Bane, dirige la compañía 
con alrededor de 20 000 empleados en 400 tiendas.' 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


I. ¿Cuál estilo de liderazgo de la Universidad Estatal 
de Ohio, la Universidad de Michigan o del grid de 
liderazgo se enfatiza en Trader Joe’s? 


2. ¿Qué hace Trader Joe’s para motivar a sus 
empleados y cómo afecta esto su desempeño? 


3. (a-c). ¿Cómo satisface Trader Joe’s las necesidades 
de motivación del contenido de sus empleados? 


4. (a-c). ¿Cómo satisface Trader Joe's las necesidades 
de motivación del proceso de sus empleados? 


5. ¿Cómo utiliza Trader Joe’s la teoría del 
reforzamiento para motivar a sus empleados? 


¿Puede usted responder alguna de estas preguntas? A lo 
largo de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá 
más acerca de Trader Joe's y su liderazgo. 

Para aprender más sobre Trader Joe's, visite el sitio web 
de la compañía en http://www.traderjoes.com. 
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n este capítulo analizaremos dos temas relacionados: conducta de liderazgo y motivación. 
La meta de nuestros científicos conductuales es explicar porqué las personas hacen lo que 
hacen en el trabajo.? Gran parte de la investigación sobre liderazgo se ha enfocado en la 
conducta.’ Los resultados de la investigación concluyen que la conducta de los líderes afecta 


el desempeño del seguidor,* y que los líderes necesitan mostrar conductas que promuevan, desa- 
rrollen y mantengan el desempeño del equipo." La tarea fundamental para los líderes es motivar 
a los seguidores.* Entonces, la conducta del líder se utiliza para motivar a los seguidores.” En este 
capítulo analizamos cuatro modelos de liderazgo conductual y siete teorías de la motivación. 


Conducta y estilos de liderazgo 


En esta sección analizamos la conducta de liderazgo y los estilos de liderazgo de la Universidad 
de Iowa. 


ú J 
as VILUULLA UE NUCI A 


Para finales de la década de 1940, gran parte de la investigación sobre liderazgo se había 
modificado desde el paradigma de la teoría de rasgos (capítulos 2 y 3) hasta el paradigma de 
la teoría conductual, la cual se enfoca en lo que el líder hace y dice. En la búsqueda constante 
por encontrar el mejor estilo de liderazgo en todas las situaciones, los investigadores inten- 
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Resultado 


de aprendizaje “ 


taron identificar las diferencias en la conducta de los líderes efectivos en comparación con 
la de los líderes deficientes. Aunque la teoría del liderazgo conductual aportó contribuciones 
importantes a la investigación sobre liderazgo, nunca alcanzó su meta de encontrar el mejor 
estilo. Sin embargo, la investigación actual continúa tratando de entender mejor la conducta 
en el lugar de trabajo.* 


La conducta de liderazgo está basada en los rasgos 


A pesar de que los teóricos se enfocan en la conducta, es importante reconocer que la conducta de 
los líderes está basada en sus rasgos y habilidades. Los rasgos de la personalidad y las actitudes del 
liderazgo de los gerentes afectan directamente su conducta y su relación con los empleados.? Re- 
cuerde que el efecto Pigmalión se basa en los rasgos, las expectativas de la actitud y el tratamiento 
conductual de los empleados del gerente, lo cual, a su vez, determina la conducta y el desempeño 
de los seguidores. 

Liderar con el ejemplo es importante para los gerentes y esto se hace mientras los seguidores 
observan la conducta del líder y la imitan. Dicha conducta está basada en sus rasgos; sin embargo, 
la conducta es más fácil de aprender y cambiar que los rasgos. Necesitamos seleccionar las con- 
ductas relevantes para influir en el comportamiento y el desempeño del seguidor.” 


Enumerar los estilos de liderazgo de la Universidad de lowa. 


Aplicación al 


Trabajo 3-1 


Recuerde a un gerente 
actual o del pasado. 
¿Cuál de los estilos 

de liderazgo de la 
Universidad de lowa 
Usa o usaba su gerente 


con mayor frecuencia? 
Describa la conducta de 
su gerente. 


Estilos de liderazgo y la investigación de la Universidad 
de lowa 


El estilo de liderazgo es la combinación de rasgos, habilidades y conductas que usan los líderes 
mientras interactúan con los seguidores. Aunque el estilo de liderazgo está basado en los rasgos 
y las habilidades, el componente importante es la conducta, ya que es un patrón relativamente 
consistente del comportamiento que caracteriza a un líder. 


Los estilos de liderazgo de la Universidad de lowa 


En la década de 1930, antes de que la teoría conductual se volviera popular, Kurt Lewin y asocia- 
dos realizaron en la Universidad de Iowa estudios centrados en el estilo de liderazgo del gerente." 
Sus investigaciones identificaron dos estilos de liderazgo básicos: 


+ Autocrático. El líder autocrático toma las decisiones, dice a los empleados qué hacer y los su- 
pervisa de cerca. 

+ Democrático. El líder democrático fomenta la participación en las decisiones, trabaja con los 
empleados para determinar qué hacer y no los supervisa de cerca. 


A menudo, los estilos autocrático y democrático se colocan en los extremos opuestos de un 
continuo, como se muestra en la Figura 3.1; por lo tanto, el estilo del líder normalmente se en- 
cuentra en algún lugar entre los dos extremos. Los estudios de lowa contribuyeron al movimiento 
conductual y condujeron a una era de investigación conductual, en lugar de investigación de 
rasgos. Esto inició una taxonomía, o clasificación, de la conducta de liderazgo que se usa actual- 
mente.” 
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ð Estilos de liderazgo de la Universidad de lowa 


Autocratico---------------------------- 


an Democrático 


Fuente: Adaptado de K. Lewin, R. Lippett y R. K. White (1939). “Patterns of Aggressive Behavior in 
Experimentally Created Social Climates". Journal of Social Psychology, 10: 271-301. 


Estudios de la Universidad de Michigan 
y de la Universidad Estatal de Ohio 


La investigación sobre liderazgo se realizó en la Universidad Estatal de Ohio y en la Universidad 
de Michigan aproximadamente al mismo tiempo a mediados de las décadas de 1940 y 1950. Estos 
estudios no se basaban en los estilos de liderazgo autocráticos y democráticos anteriores, sino que 
buscaban determinar la conducta de los líderes efectivos. En esta sección analizamos los estilos 
de liderazgo identificados por estas dos universidades. Antes de leer acerca de estos estudios, 
complete la Autoevaluación 3-1 para determinar su estilo de liderazgo conductual. 


AUTOEVALUACIÓN 3-1 


Su estilo de liderazgo conductual 


Para cada una de las siguientes afirmaciones, seleccione una de las frases enumeradas: 


pas 
o=“ 


Por lo general no haría esto”. 
Por lo general haría esto”. 


como gerente de una unidad de trabajo. No existen respuestas correctas o incorrectas, por lo que usted no debe preocu- 
parse por seleccionar la respuesta correcta. 


|, (Dejaría o no) saber a mis empleados que du- 
rante las horas laborales no deben hacer cosas 
que no están relacionadas directamente con 
terminar su trabajo. 

2, _____ (Pasaría o no) tiempo hablando con mis emplea- 
dos para conocerlos personalmente durante las 
horas laborales. 

3. —— (Llevaria o no) una agenda en la que escribiría 
claramente las cosas que debo realizar durante 
las reuniones del departamento. 


A; (Permitiría o no) que los empleados lleguen tar- 
de o se vayan temprano para atender problemas 
personales. 

5. —— (Estableceria o no) metas claras para que los 
empleados sepan lo que se debe hacer. 

6. (Intervendría o no) en los conflictos de los 


empleados para ayudar a resolverlos. 

7. ____. (Pasaria o no) la mayor parte de mi tiempo 
dirigiendo a los empleados para garantizar que 
cumplan sus metas departamentales. 


8.——— (Alentaría o no) a los empleados para que 
resuelvan problemas relacionados con su trabajo 
sin pedir mi permiso para hacerlo, 

9. ____ (Me aseguraria o no) de que los empleados 
realizan su trabajo de acuerdo con el método 
estándar para garantizar que se hace correcta- 
mente. 

10. —— (Buscaría o no) consejo de mis empleados al 
tomar decisiones. 

Mantendría o no) registros detallados y frecuen- 

tes de la productividad de mi departamento y 
dejaría que los empleados sepan cómo están 
haciéndolo. 


12. (Trabajaría o no) para desarrollar la confianza 
entre mis empleados y yo y entre los miembros 
del departamento. 

54 (Tomaría o no) rápidamente acción correctiva 


con los empleados que no cumplen con los 
estándares o las metas. 


7i 
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AUTOEVALUACIÓN 3-1 


14. — (Agradecería o no) personalmente a los emplea- 
dos por hacer su trabajo de forma estándar y 
cumplir con las metas. 

15. ——— (Continuaría o no) estableciendo estándares y 
metas superiores y desafiando a mis empleados 
para que los cumplan. 

16. (Estaría o no) abierto para discutir con los 
empleados problemas personales durante el 
horario laboral, 

17, Programaría o no) las horas de trabajo y las 
tareas de mis empleados para completarlas. 

18, (Fomentaria o no) entre mis empleados la coo- 
peración en lugar de la competencia. 

19. — (Me enfocaría o no) en mejorar continuamente 
la productividad de mi departamento con activi- 
dades, como reducir costos. 

20, ——— (Defenderia o no) a mis empleados si mi ge- 
rente o mis pares critican su trabajo, en lugar de 


Su estilo de liderazgo conductual (continuación) 


Sume el número de respuestas afirmativas para todos los 
incisos impares y colóquelo aquí y en el espacio más abajo. 
10 9 8 7 6 5 4 3 2 | 


Estilo de liderazgo con alta Estilo de liderazgo con baja 
orientación a desarrollar tareas orientación a desarrollar tareas 


Suma el número de respuestas afirmativas para todos 
los incisos pares y colóquelo aquí y en el espacio más abajo. 
10 9 8 7 6 5 4 3 2 | 


Estilo de liderazgo con alta Estilo de liderazgo con baja 
orientación a desarrollar tareas orientación a desarrollar tareas 


Mientras más alta sea su puntuación para el liderazgo 
de tareas, más fuerte será su tendencia a enfocarse en rea- 
lizar el trabajo. Mientras más alta sea su puntuación para 
el liderazgo de personas, más fuerte será su tendencia a 
enfocarse en cumplir con las necesidades y el desarrollo de 
relaciones de apoyo. Continúe leyendo para comprender 
mejor estos estilos de liderazgo. 


estar de acuerdo o no decir nada. 


Resultado 
de aprendizaje 


2 


Describir las similitudes y diferencias entre los modelos de liderazgo de la Universidad de 
Michigan y de la Universidad Estatal de Ohio. 


Universidad de Michigan: conducta centrada en el trabajo 


y conducta centrada en el empleado 


El Centro de Investigación de Encuestas de la Universidad de Michigan, bajo la dirección princi- 
pal de Rensis Likert, realizó estudios para determinar cómo funcionaban los líderes en los grupos 
pequeños. Los investigadores crearon un cuestionario llamado Encuesta de organizaciones y efec- 
tuaron entrevistas para reunir datos sobre los estilos de liderazgo. Aplicaron la encuesta, similar 
a la de la Autoevaluación 3-1, a sus empleados para que la completaran con base en la conducta 
de sus gerentes. Usted puede aplicar la Autoevaluación 3-1 a otros para determinar si perciben su 
estilo de liderazgo de la misma forma en la que usted se evaluó. 

Las metas de los investigadores eran 1) clasificar a los líderes como efectivos e inefectivos al 
comparar la conducta de los líderes de las unidades con producción alta y baja y 2) determinar 
las razones del liderazgo efectivo. Los investigadores identificaron dos estilos de conducta de 
liderazgo, a los cuales llamaron centrada en el trabajo y centrada en el empleado. El modelo de la 
Universidad de Michigan estableció que un líder está o bien más centrado en el trabajo o en el 
empleado. El modelo de liderazgo de la Universidad de Michigan identifica dos estilos 
de liderazgo: centrado en el trabajo y centrado en el empleado. Consulte la Figura 3.2 para co- 
nocer el modelo de liderazgo de la Universidad de Michigan: es un continuo unidimensional 
entre los dos estilos de liderazgo. 
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22 El modelo de liderazgo de la Universidad de Michigan: dos 


Estilo de liderazgo centrado Estilo de liderazgo centrado 
en el trabajo errrorercrmesnrnnnrennaneenernaenrirnoss 1 A OE en el empleado 


Fuente: Adaptado de R, Likert (1961). New Patterns of Management. Nueva York: McGraw-Hill. 


» Estilo de liderazgo centrado en el trabajo. Tiene escalas que miden dos conductas orientadas 
hacia el trabajo, el énfasis de la meta y la facilitación del trabajo. La conducta centrada en el 
trabajo se refiere al grado en el que el líder se hace cargo de realizar su labor. El lider dirige de 
cerca a sus subordinados con roles y metas claras, mientras que el gerente les dice qué hacer y 
cómo hacerlo. Revise los incisos impares en la Autoevaluación 3-1 para conocer ejemplos de 
la conducta de liderazgo orientada hacia el trabajo (las tareas). 

» Estilo de liderazgo centrado en el empleado. Tiene escalas que miden dos conductas orientadas 
hacia el empleado, el liderazgo de apoyo y la facilitación de la interacción. La conducta cen- 
trada en el empleado se refiere al grado en el que el líder se enfoca en cumplir las necesidades 
humanas de los empleados mientras se establecen las relaciones. El líder es sensible a sus su- 
bordinados y comunica y desarrolla la confianza, el apoyo y el respeto, mientras busca su bien- 
estar. Revise los incisos pares en la Autoevaluación 3-1 para conocer ejemplos de la conducta 
de liderazgo orientada hacia el empleado (las personas). 


Con base en la Autoevaluación 3-1, ¿su estilo de liderazgo está más centrado en el trabajo (las 
tareas) o en el empleado (las personas)? 


: rF 
APLICACIÓN DEL CONCEPTO 3-1 | ] 


mw 


Estilos de liderazgo de la Universidad de Michigan 


Identifique cada una de estas conductas de acuerdo con su estilo de liderazgo. Escriba la letra apropiada en el espacio en 
blanco antes de cada inciso. 


a) centrada en el trabajo b) centrada en el empleado 


—— |. Un gerente motiva a sus empleados para que cumplan una fecha límite difícil. 

—— 2, Un gerente proporciona instrucciones detalladas al seguidor para garantizar que el trabajo se haga correctamente, 
=— 3. Un gerente observa en silencio a sus empleados mientras ellos hacen su trabajo, 

—— 4. Un gerente elogia a un empleado por un trabajo bien hecho. 


—— 5, Un gerente se encuentra en la oficina diseñando el programa de trabajo del empleado para la siguiente semana, 
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Aplicación al 


Trabajo 3-2 


Recuerde a un gerente 
actual o del pasado, 
¿Cuál de los estilos 

de liderazgo de la 
Universidad Estatal 

de Ohio usa o usaba 


su gerente con mayor 
frecuencia? Describa la 
conducta del gerente. 


Universidad Estatal de Ohio: estructura de iniciación y 
conducta de consideración 


El Consejo de Investigación de Personal de la Universidad de Ohio, bajo la dirección principal 
de Ralph Stogdill, comenzó un estudio para determinar los estilos de liderazgo efectivos. Estos 
investigadores desarrollaron un instrumento conocido como el Cuestionario de descripción de la 
conducta del líder (LBDQ, por sus siglas en inglés). El LBDQ tenía 150 ejemplos de conductas 
definitivas del líder, las cuales se limitaron a partir de 1800 funciones de liderazgo. Los encues- 
tados percibieron la conducta de su gerente hacia ellos en dos dimensiones distintas o tipos de 
liderazgo, las cuales al final llamaron estructura de iniciación y consideracion:" 


+ Conducta de estructura de iniciación. El estilo de liderazgo de la estructura de iniciación es, 
fundamentalmente, igual al estilo de liderazgo centrado en el trabajo; se enfoca en realizarlo. 

+ Conducta de consideración. El estilo de liderazgo de consideración es, fundamentalmente, el 
mismo que el estilo centrado en el empleado; se centra en cumplir con las necesidades de las 
personas y cultivar relaciones. 


Puesto que un líder puede tener una estructura de iniciación y/o consideración alta o baja, se 
desarrollan cuatro estilos de liderazgo. El modelo de liderazgo de la Universidad Estatal 
de Ohio identifica cuatro estilos de liderazgo: estructura baja y consideración alta, estructura alta 
y consideración alta, estructura baja y consideración baja y estructura alta y consideración baja. La 
Figura 3.3 los ilustra, así como sus dos dimensiones. 

Mientras que los líderes con conducta de estructura alta y consideración baja utilizan comu- 
nicaciones unidireccionales y los gerentes realizan la toma de decisiones, los líderes con conside- 
ración alta y estructura baja usan comunicaciones bidireccionales y tienden a compartir la toma 
de decisiones. Para determinar su estilo de liderazgo bidimensional a partir de la Autoevaluación 
3-1, una sus dos puntuaciones separadas (“tareas” y “personas”) y determine a cuál de los cuatro 
estilos en la Figura 3.3 se acerca más. 


Modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio: 
cuatro estilos de liderazgo, dos dimensiones 


Universidad Estatal de Ohio 
Alta | 
A 


Estructura alta 


Consideración 


consideración baja 


Estructura de iniciación 


Fuente: Adaptado de R. Likert (1961). New Patterns of Management. Nueva York: McGraw-Hill. 


Resultado 
de aprendizaje 


3 
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Diferencias, contribuciones y aplicaciones 
de los modelos de liderazgo 


Diferencias entre los modelos 


Los modelos de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio y de Michigan son diferentes ya 
que la Universidad de Michigan coloca las dos conductas de liderazgo como extremos opuestos 
del mismo continuo, volviéndolo unidimensional. El modelo de la Universidad Estatal de Ohio 
considera las dos conductas independientes una de otra, volviéndolo bidimensional; por lo tanto, 
este modelo tiene cuatro estilos de liderazgo. 


Contribuciones de los modelos 


No existe un estilo de liderazgo que sea mejor para todas las situaciones; ésta es la primera con- 
tribución para la teoría del liderazgo ya que ha ayudado a dirigir a los investigadores hacia el 
siguiente paradigma, el de la teoría del liderazgo de contingencia (tema del capítulo 4). La con- 
tribución del paradigma del liderazgo conductual fue identificar dos dimensiones genéricas de la 
conducta de liderazgo que conservan su importancia para representar actualmente la efectividad 
del líder. 

Antes de los dos estudios sobre liderazgo de la universidad, muchas organizaciones se habían 
enfocado en realizar el trabajo con poca (si la hubiera) preocupación por satisfacer las necesi- 
dades del empleado. Ello generó un cambio para colocar más énfasis en el lado humano de la 
organización e incrementar la productividad; ésta es una segunda contribución. El refrán: “un 
trabajador feliz es un trabajador productivo”, proviene de este periodo de investigación y, hoy en 
día, continúa teniendo el apoyo de la investigación.” 

Otro de los descubrimientos importantes fue la propuesta de que muchas de las funciones del 
liderazgo las puede realizar alguien más aparte del líder de un grupo. Por eso muchas organiza- 
ciones comenzaron a capacitar a sus gerentes para aplicar los estilos de liderazgo participativos. 
De este modo, y como una tercera contribución de estos modelos, se ha acreditado a Likert como 
el primero en identificar el estilo participativo que se usa comúnmente hoy en día. 


Aplicación de los modelos 


Ambos modelos no dicen al líder cómo comportarse, pero proporcionan un sistema de clasifica- 
ción que nos recuerda que nuestra conducta afecta a otros a través de la “tarea” que realizamos, así 
como las “relaciones” que establecemos. Muchos programas de desarrollo del liderazgo están es- 
tructurados de acuerdo con el enfoque de los estilos conductuales y casi todos aplican a los geren- 
tes un cuestionario que, de cierta forma, evalúa la conducta para las tareas y las relaciones hacia 
los seguidores. Los gerentes utilizan esta evaluación para mejorar su estilo de liderazgo general. 

El enfoque de estilos conductuales se aplica fácilmente para el liderazgo al evaluar nuestro 
estilo conductual. Por medio de nuestra autoevaluación en curso, podemos determinar la impre- 
sión que dejamos en otros y la forma en la que podemos cambiar nuestra conducta para ser más 
efectivos al realizar nuestras tareas y desarrollar nuestras relaciones. 


El grid de liderazgo 


En esta sección analizamos la teoría del grid del liderazgo, incluyendo la investigación y las con- 
tribuciones ofrecidas por los estilos de liderazgo respecto a su gran preocupación por las perso- 
nas y la producción (líder de equipo). 


Analizar las similitudes y diferencias entre el modelo de liderazgo de la Universidad Estatal 


de Ohio y el grid del liderazgo. 
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EJ La teoria del grid de liderazgo 


Aplicación al 


Trabajo 3-3 


Recuerde a un gerente 
actual o del pasado. 
¿Cuál de los cinco estilos 
del grid de liderazgo 
usaba o usaba su gerente 
con mayor frecuencia? 


Describa la conducta de 
su gerente. 


Robert Blake y Jane Mouton, de la Universidad de Texas, desarrollaron el Managerial Grid” (grid 
gerencial) y lo publicaron en 1964, lo actualizaron en 1978 y 1985, y en 1991 se convirtió en el 
Leadership Grid” (grid de liderazgo) cuando Anne Adams McCanse reemplazó a Mouton, quien 
murió en 1987. Blake y Mouton publicaron numerosos artículos y aproximadamente 40 libros 
que describían sus teorías.!* 

El grid de liderazgo (conocido también como grid gerencial o rejilla administrativa) se de- 
sarrolla a partir de los estudios de la Universidad de Michigan y de la Universidad Estatal de 
Ohio; se basa en las mismas dos dimensiones del liderazgo, a las cuales Blake y Mouton llamaron 
preocupación por la producción y preocupación por las personas. La preocupación por las personas 
y la producción se mide con un cuestionario, en una escala de 1 a 9, Por lo tanto, el grid tiene 81 
combinaciones posibles de preocupación por la producción y las personas. Sin embargo, el grid 
de liderazgo identifica cinco estilos de liderazgo: 1,1 empobrecido; 9,1 cumplimiento de la autori- 
dad; 1,9 club campestre; 5,5 mitad del camino y 9,9 líder de equipo. Consulta la Figura 3.4 para una 
adaptación del grid de liderazgo. 

A continuación presentamos las descripciones de los estilos de liderazgo en el grid de lide- 
razgo: 


» El líder empobrecido (1,1) se preocupa poco por la producción y por las personas; hace lo mí- 
nimo requerido para conservar su empleo y su posición. 

+ El líder con cumplimiento de la autoridad (9,1) se preocupa mucho por la producción y poco 
por las personas; mientras se enfoca en realizar el trabajo, trata a las personas como máquinas. 

* El líder de club campestre (1,9) se preocupa mucho por las personas y poco por la producción; 
se esfuerza por mantener una atmósfera amigable independientemente de la producción. 

+ El líder a mitad del camino (5,5) se preocupa medianamente por la producción y por las per- 
sonas; se esfuerza por mantener un desempeño y una moral satisfactorios. 

» El líder de equipo (9,9) se preocupa tanto por la producción como por las personas; se esfuer- 
za por mantener un desempeño máximo y por la satisfacción del empleado. De acuerdo con 
Blake, Mouton y McCanse, el estilo de liderazgo de equipo es, generalmente, el más apropiado 
y se puede aplicar en cualquier situación. 


Para calcular su estilo del grid de liderazgo, mediante la Autoevaluación 3-1 utilice su pun- 
tuación de tareas y su preocupación por la producción, así como su puntuación de personas y 


Grid de liderazgo de Blake, Mouton y McCanse 


Alta 


Preocupación por 
las personas 


o 
2 
5 


1 Preocupación por 9 
la producción Alta 


Baja 


Fuente: Adaptado de Robert R. Blake y Jane S. Mouton (1985). The Managerial Grid Ill. Houston: Gulf; y 
Robert R. Blake y Anna Adams McCanse (1991). Leadership Dilemmas-Grid Solutions (p. 29). Houston: Gulf. 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA | * (i 


|, ¡Cuál estilo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio y del grid de liderazgo se enfatiza en 
Trader Joe's? 


Trader Joe's enfatiza la estructura alta de la Universidad Estatal de Ohio y el estilo de consideración alto, conocidos como el 
estilo de liderazgo de preocupación alta por las personas y preocupación alta por la producción (9,9) del líder de equipo en 
el grid de liderazgo. Trader Joe's trata bien a sus empleados pero al mismo tiempo enfatiza la importancia de los niveles altos 
de desempeño. Proporcionaremos más detalles mediante las respuestas a las otras preguntas de aplicación del caso, 


“ 


APLICACION DEL CONCEPTO 3-2 We. 


Pid. 


El grid de liderazgo 


Identifique las cinco afirmaciones por su estilo de líder. Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada 
inciso, 


a. !,1 (empobrecido) c.9,1 (cumplimiento de la autoridad) e. 9,9 (equipo) 
b. 1,9 (club campestre) d. 5,5 (mitad del camino) 


—— 6. Un grupo tiene un nivel promedio de productividad en comparación con los otros departamentos de la compañía. 

—— 7. Un grupo siente aversión por su líder y tiene uno de los niveles más bajos de moral en la compañía, pero tiene 
trabajadores excepcionales. 

—— 8. Un grupo tiene un líder que al parecer no se preocupa por sus empleados o por la cantidad de trabajo realizada. 

—— 9. Un grupo tiene un líder que apoya mucho a los empleados, además excede las expectativas como trabajador 
excepcional. 

— 10. Un grupo tiene una moral muy alta, pero el departamento tiene uno de los desempeños más bajos en la compañía, 


grafíquelas en el grid de liderazgo en la Figura 3.4. Después seleccione el que más se aproxime de 
los cinco estilos de liderazgo. 


Grid de liderazgo e investigación del líder de alto impacto 


El líder de alto impacto se preocupa tanto por la producción como por las personas; éste es el esti- 
lo de liderazgo de equipo. Blake y Mouton realizaron un estudio de investigación empírica amplio 
que medía la rentabilidad antes y después de un periodo de 10 años, En el estudio, una subsidiaria 
de la compañía aplicaba un programa de desarrollo organizacional de tipo grid, extenso y dise- 
ñado para enseñar a los gerentes cómo ser líderes de equipo 9,9 (grupo experimental), mientras 
otra subsidiaria no usaba el programa (grupo de control). La subsidiaria que aplicaba el estilo 
de liderazgo de equipo incrementó sus ganancias cuatro veces más que la subsidiaria de control. 
Por lo tanto, los investigadores afirmaron que el liderazgo de equipo por lo general resulta en la 
mejora del desempeño, la disminución del ausentismo y la rotación, y el incremento de la satis- 
facción del empleado. 

Sin embargo, otro investigador refutó estos descubrimientos, al llamar mito al liderazgo de 
alto impacto. Un meta-análisis más objetivo (un estudio que combina los resultados de muchos 
estudios previos) encontró que a pesar de que la conducta de tareas y relaciones tiende a correla- 
cionarse de manera positiva con el desempeño del subordinado, esta correlación normalmente es 
débil.” En conclusión, aunque existe apoyo para la teoría universal, el estilo de liderazgo de alto 
impacto no está aceptado como el mejor estilo para cualquier situación. 
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Contribuciones y aplicaciones de la teoría conductual 


Los críticos de las teorías conductuales sugirieron que los diferentes estilos de liderazgo son más 
eficaces en diferentes situaciones. De este modo, una contribución de la investigación conductual 
es que dirige al cambio en el paradigma de la teoría del liderazgo de contingencia. Como usted 
aprenderá e en 1 el capítulo 4, dicha teoría s se basa en la teoría conductual de los estilos de liderazgo 


coiime g genérico de funciones de PE orlentadas TET la one y hacia las personas 
para garantizar un desemp eño organizacional efectivo. 


Por a5 tanto, los TERE con una fuerte orientacién hacia la producción an tener éxito si 
tienen colaboradores que comparten el liderazgo y les proveen las funciones orientadas hacia las 
personas y viceversa. Así que, si usted tiende a estar más orientado AA las personas o hacia la 
producción, bu: i do i 

Antes de continuar con E motivación, relacionemos los rasgos de b ti del capítulo 2 
con lo que hemos cubierto hasta aquí. Ahora complete la Autoevaluación 3-2. 


AUTOEVALUACIÓN 3-2 ¡ Sus rasgos de personalidad y estilos de liderazgo 


En la primera sección establecimos que los rasgos afectan la conducta de liderazgo. ¿Cómo se relaciona esto con usted? Para 
el modelo de liderazgo de la Universidad de Michigan, generalmente, si usted tiene una puntuación de personalidad para 
la dimensión de extraversión de las cinco grandes en la Autoevaluación 2-| en el capitulo 2 (rasgo de dominio, gran nece- 
sidad de poder), es probable que tenga una puntuación alta para el estilo de liderazgo de tareas (centrado en el trabajo). 
Si tiene una puntuación alta en amabilidad (rasgo de sensibilidad hacia otros, gran necesidad de afiliación), probablemente 
tenga una puntuación alta para el liderazgo centrado en el personal (en el empleado). Mi estilo de liderazgo de la U de M 


es principalmente 


Para el grid de liderazgo usted necesita calificar su personalidad para extraversión y amabilidad en una escala del | al 9. 
Después, combinarlas en el grid y, por lo regular, estas puntuaciones de personalidad deberían proporcionar de manera 
aproximada la misma puntuación que la Autoevaluación 3-1. Mi estilo de liderazgo del grid de liderazgo es principalmente 


Para el modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio, usted necesita calificar su personalidad en extraversión y 
amabilidad como alta o baja. Después combinarlas y, en general, estas puntuaciones de personalidad deberían proporcionar 
las mismas conductas bidimensionales correspondientes a uno de los cuatro estilos de liderazgo. Mi estilo de liderazgo de 


la OSU (Universidad Estatal de Ohio, por sus siglas en inglés) es principalmente 


Si usted calificó su perfil de motivación del líder, en general, su puntuación para las tareas debería ser superior a su pun- 
tuación para las personas porque tiene una mayor necesidad de poder que de afiliación. Sin embargo, su estilo de liderazgo 
de acuerdo con el modelo de la Universidad Estatal de Ohio podría ser estructura alta y consideración alta, ya que esto 
implica poder socializado. También podría tener una puntuación de líder de equipo 9,9 en el grid de liderazgo. Mi LMP 


es principalmente 
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Liderazgo y principales teorías de la motivación 


En esta sección analizamos la motivación y el liderazgo, el proceso de motivación (el cual explica 
la forma en la que la motivación afecta la conducta) y las tres clasificaciones de las teorías de mo- 
tivación (contenido, proceso y refuerzo). 


Motivación y liderazgo 


Entonces, ¿qué nos motiva?” Por lo general buscamos la satisfacción laboral mientras satisfa- 
cemos nuestro propio interés.” Por lo tanto, si queremos motivar a otros, debemos responder in- 
cluso sus preguntas no formuladas. “¿Qué obtengo yo?” Si damos a las personas lo que quieren, 
a cambio nos darán lo que queremos. Sin embargo, los líderes verdaderamente grandes logran 
que sus seguidores vayan más allá de su interés propio por el bien del equipo o la organización.” 
Desafortunadamente, es más fácil decirlo que hacerlo; pero usted aprenderá cómo en lo que resta 
del capítulo. 


El proceso de motivación 


El proceso de motivación es el resultado de los efectos conjuntos de los rasgos de la personalidad 
o de las características del trabajo social que explican la conducta laboral 


Por esta razón, el proceso 
de motivación tiene un ciclo de retroalimentación. Consulte la Figura 3.5 para observar una ilus- 
tración del proceso de motivación. 


El proceso de motivación 


Necesidad — Motivo —»> Conducta —3» Consecuencia — Satisfacción o insatisfacción 


Retroalimentación 


© Cengage Leaming” 


¿Alguna vez ha hecho algo y no sabe porqué? Comprender las necesidades le ayudará 
a entender mejor la motivación y la conducta o porqué las personas hacen lo que hacen por su 
propio interés racional.” 


ya que la gente 
hace las mismas cosas por diferentes razones. Ademas, a menudo las personas intentan satisfacer 
varias necesidades al mismo tiempo. Por lo tanto, una suposición uniforme sobre sus motivos no 
funciona.” 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA 


2. ¿Qué hace Trader Joe's para motivar a sus empleados y cómo afecta esto su desempeño? 


El principal motivador de Trader Joe's es crear un ambiente de trabajo divertido e innovador con salarios y beneficios adecua- 
dos. Proporcionar una buena compensación con salarios por encima del promedio de la industria y grandes beneficios a los 
miembros de la tripulación de tiempo completo y los administradores de la tienda (colegas, comandantes y capitanes), permite 
a Trader Joe's contratar tripulantes altamente automotivados. 

Los empleados están motivados y proporcionan al cliente una experiencia de alta calidad. Los resultados son más de 8000 
millones en ventas con aproximadamente 400 tiendas en 30 estados de la Unión Americana. Las ventas se calculan en | 750 
dólares en mercancía por pie cuadrado (0.09 m?), más del doble de Whole Foods. Trader Joe's no tiene deudas y financia todo 
el crecimiento con ganancias propias.*! 


Resultado 
de aprendizaje 


Una descripción general de las tres principales 
clasificaciones de las teorías de la motivación 


No existe una teoría única y aceptada universalmente sobre cómo motivar a las personas o cómo 
clasificar las teorías. Analizaremos las teorías de la motivación y la forma de usarlas para motivar 
a otros y a nosotros mismos. En las siguientes secciones usted aprenderá acerca de las teorías de 
la motivación del contenido, las teorías de la motivación del proceso y la teoría de reforzamiento. 
Consulte la Figura 3.6 para estudiar esta clasificación, la cual normalmente se utiliza con una lista 
de las principales teorías de la motivación que usted aprenderá. 

Después de estudiar todas las teorías por separado, podem nirlas mediante el proceso 
unificador de motivación para observar la relación entre ellas. Puede seleccionar una teoría 
o tomar diferentes para crear una propia o aplicar la teoría que se ajuste mejor a la situación 
especifica. 


Analizar las similitudes y diferencias entre las tres teorías de la motivación del contenido, 


Teorías de la motivación del contenido 


Antes de presentar las teorías de la motivación del contenido, analicémoslas en general. 
las necesidades de las personas. La principal razón por la que las personas hacen lo que hacen es la 


satisfacción de sus necesidades o deseos. Por lo tanto, es importante comprender la teoría de las 
necesidades (motivación del contenido). Las personas quieren la satisfacción laboral y para con- 
seguirla abandonarán una organización por otra.” 


Teoría de la jerarquía de necesidades 


En la década de 1940 Abraham Maslow desarrolló la teoría de la jerarquía de necesidades, la 
cual se basa en cuatro suposiciones principales: 


las cuales se presentan aquí en orden jerárquico, desde el nivel más bajo hasta el 
nivel más alto.” 
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a Principales teorías de la motivación 


CLASIFICACIÓN DELAS 
TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN TEORÍA DE LA MOTIVACIÓN ESPECÍFICA 


l. Las teorías de la motivación del A. La teoría de la jerarquía de las necesidades propone 
contenido se enfocan en explicar: que las personas permanecen motivadas a lo largo 
y predecir la conducta con base de cinco niveles de necesidades: fisiológicas, de 
en la motivación de la necesidad seguridad, de pertenencia, de estima y de desarrollo 
del empleado personal. 


B. La teoría de los dos factores propone que el estímulo 
de los empleados proviene de los motivadores 


(necesidades de alto nivel) en lugar de los factores 
de mantenimiento (necesidades de bajo nivel). 


C. La teoría de las necesidades adquiridas propone que 
los empleados están motivados por su necesidad de 
logro, poder y afiliación. 


2. Las teorías de la motivación A. La teoría de la equidad propone que los empleados 
del proceso se enfocan en están motivados cuando consideran que sus 


comprender la forma en la que contribuciones son iguales a sus resultados. 


las personas seleccionan una. B. La teoría de la expectativa propone que los 
conducta para cumplir con sus empleados están motivados cuando creen que 


necesidades. pueden cumplir con la tarea, que obtendrán una 


C. La teoría del establecimiento de metas propone que 


las metas alcanzables pero difíciles motivan a los. 
empleados. 

Jerarquía de necesidades 

La teoría de la jerarquía de necesidades propone que las personas permanecen motivadas 


a lo largo de cinco niveles de necesidades, fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y de 
desarrollo personal. 


l. Necesidades fisiológicas: Se refieren a las necesidades primarias o básicas: aire, comida, refu- 


gio, sexo y alivio o evasión del dolor. 
Una vez que se satisfacen las necesidades fisiológicas, el indivi- 


duo se preocupa por la seguridad y la estabilidad. 
Después de establecer la seguridad, las personas buscan el 


amor, la amistad, la aceptación y el afecto. A las necesidades de pertenencia también se 
les conoce como necesidades sociales. 


4. Necesidades de estima: Después de cumplir las necesidades sociales, el individuo se enfoca 
en el ego, el estatus, el respeto por sí mismo, el reconocimiento de los logros y un senti- 


miento de confianza en sí mismo y prestigio. 
El nivel más alto de necesidad es desarrollar el potencial 


completo de la persona. Para hacerlo se busca el crecimiento, el éxito y el progreso. 
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Aplicación al 


Trabajo 3-4 


¿En qué nivel de la 
jerarquía de necesidades 
se encuentra usted 

en este momento en 
relación con un aspecto 
específico de su vida 
(profesional y personal)? 
Asegúrese de especificar 


el nivel por nombre 
y explicar porqué se 
encuentra en este nivel, 


O Normalmente, la jerarquía de necesidades de Maslow se enseña en los cursos de psicología y de 
negocios, ya que ofrece una teoría muy rica sobre la motivación humana y sus determinantes a nivel 
individual. Sin embargo, el trabajo de Maslow fue criticado porque no tomaba en consideración el 
hecho de que las personas pueden encontrarse en diferentes niveles de necesidades con base en los 

distintos aspectos de sus vidas. Tampoco mencionaba que pueden regresar a niveles inferiores. Hoy, 

sus seguidores y otros reconocen que las necesidades no se encuentran en una jerarquía simple de 
cinco pasos. Las suposiciones de Maslow se han actualizado recientemente para reflejar esta percep- 

ción y, 


También se ha acreditado a Maslow la influencia en muchos autores de 
administración, incluyendo Douglas McGregor, Rensis Likert y Peter Drucker. 


Motivación de los empleados con la teoría de la jerarquía de necesidades 


demás, los empleados están motivados cuando perciben que las organi- 

zaciones los apoyan, lo cual, de nuevo, no tiene que ser costoso. 
Las personas quieren satisfacer sus necesidades de alto nivel,” incluyendo la autoestima y el 
reconocimiento de los pares,* por lo que una recomendación importante para los líderes es que 
satisfagan las necesidades de un nivel previo de los empleados para que éstas no dominen el pro- 


ceso motivacional. 


Consulte la Figura 3.7 para conocer una lista 
de las formas en las que los gerentes intentan satisfacer las cinco necesidades. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA YU WON 


3-a. ¿Cómo cumple Trader Joe's con las necesidades de motivación del contenido de sus empleados? 


Trader Joe's permite a las personas escalar la jerarquía de necesidades, Como se establece en la respuesta a la pregunta 2 del 
caso de apertura, paga bien y ofrece excelentes condiciones de trabajo (fisiológicas), con grandes beneficios (seguridad). Existe 
un contacto continuo con el empleado y el cliente (social). El trabajo por sí mismo es interesante y desafiante, el empleado 
participa en la toma de decisiones y el desarrollo, con oportunidad de progreso a través de la ruta de la “Aventura de la ca- 
rrera" (estima y desarrollo personal). 


Teoría de los dos factores 


En la década de 1960, Frederick Herzberg publicó su teoría de los dos factores.” Combinó 


Antes de que 


usted aprenda sobre esta teoría, complete la Autoevaluación 3-3. 


Mantenimiento: factores extrinsecos 


Revise la Autoevaluación 3-3, las preguntas pares, para estudiar una lista de factores 
laborales extrínsecos. 


Motivadores: factores intrínsecos 
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La forma en la que las organizaciones motivan con base en la teoría 
de la jerarquía de necesidades 


Necesidades de 
desarrollo personal 
Las organizaciones satisfacen 
estas necesidades por medio del 
desarrollo de las habilidades de los 
empleados, la oportunidad de ser 
creativo, el exito y las promociones, así 
como la capacidad para tener control completo 
sobre sus trabajos. 
Necesidades de estima 
Las organizaciones llenan estas necesidades 
con los títulos, la satisfacción de completar su trabajo, 
obtener incrementos de salario, el reconocimiento, 
las tareas desafiantes, la participación en la toma de decisiones 
la oportunidad de progresar. 


AUTOEVALUACIÓN 3-3 Motivadores laborales y factores de mantenimiento 


A continuación presentamos |2 factores laborales que contribuyen a la satisfacción laboral. Clasifique cada uno de acuerdo 
con la importancia que tiene para usted al colocar un número del | al 5 en la línea antes de cada factor. 


Muy Poco Sin 
importante importante importancia 
3 | 


I, Un trabajo interesante que disfruto hacer 3, ——— Obtener elogios y otro reconocimiento y apre- 
2 Un jefe que trata a todos de la misma forma ciación por el trabajo que hago 
independientemente de las circunstancias 4, Un trabajo rutinario sin oportunidad día a día 


(continúa) 
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AUTOEVALUACIÓN 3-3 Motivadores laborales y factores de mantenimiento 
(continuación) 


La oportunidad para progresar Factores de motivación Factores de mantenimiento 
Un título agradable independientemente del [pp de 
salario A 
Responsabilidad laboral que proporciona la liber- PEE 
tad de hacer las cosas a mi manera E 
Buenas condiciones laborales (ambiente seguro, 
cafetería, etc.) 
J La oportunidad de aprender cosas nuevas 
10. Un énfasis en seguir las reglas, regulaciones, pro- 
cedimientos y políticas 
II. Un trabajo que puede hacer bien y tener éxito. 
12. Seguridad laboral, una carrera con una compañía 


Totales 

¿Seleccionó los motivadores o factores de mantenimiento 
como más importantes para usted? Mientras más cerca esté 
cada puntuación de 30 (6), más (menos) importante es para 
ti. Continúe leyendo para comprender la diferencia entre los 


Para cada factor, escriba los números del | al 5 que i ae 
motivadores y los factores de mantenimiento. 


representa su respuesta. Total de cada columna (debe ser 
entre 6 y 30 puntos). 


tos factores estan relacionados con el cumplimiento de las necesidades de alto nivel y son mejores 
para la motivación que los factores extrínsecos.* Revise la Autoevaluación 3-3, las preguntas 
impares, para estudiar una lista de los factores laborales intrínsecos. g 


Modelo de motivación de dos factores de Herzberg 


Con base en la investigación, Herzberg y sus colaboradores no aceptaron la visión tradicional 
que establece que la satisfacción y la insatisfacción son extremos opuestos de un continuo (un 
modelo unidimensional). Existen dos continuos: de satisfecho con el ambiente (mantenimiento) 
a insatisfecho y satisfecho con el trabajo en sí mismo (motivadores) a insatisfecho (modelo bidi- 
mensional). Consulte la Figura 3.8 para observar el modelo de motivación de Herzberg. 


Teoría de la motivación de dos factores 


Factores de motivación 


(motivadores intrínsecos, necesidades de estima y de desarrollo personal, necesidades de crecimiento) 
trabajo en sí mismo, reconocimiento, éxito, incremento de la responsabilidad, crecimiento, progreso 


Satisfecho (con los factores de motivación del trabajo) Insatisfecho 
(motivado) (no motivado) 


€ _—_—_ _ _—a _ _ _  ____ -“ERr xIF—-.a.aoeo—óA 


Fuente: Adaptado de Herzberg, F. (1964).The Motivation-Hygiene Concept and Problems of Manpower”, 
Personnel Administrator. 3-7; y Herzberg, F. (1967, enero-febrero). “One More Time: How Do You Motivate 
Employees?” Harvard Business Review: 53. 


Aplicación al 


Trabajo 3-5 


Recuerde un trabajo 
actual o del pasado; 
¿está o estaba 
insatisfecho o satisfecho 
con los factores de 
mantenimiento? ¿Está 

o estaba satisfecho o 


insatisfecho con los 
motivadores? Asegúrese 


de identificar y explicar 
su satisfacción mediante 
los factores específicos 
de mantenimiento y 
motivadores. 


CAPÍTULO 3 CONDUCTA DE LIDERAZGO Y MOTIVACIÓN 85 


Los empleados se encuentran en un continuo desde insatisfecho hasta satisfecho con su am- 
biente. Herzberg afirma que proporcionar factores de mantenimiento evitará que los empleados 
estén insatisfechos, pero no hará que estén satisfechos o los motivará. Por ejemplo, Herzberg cree 
que si los empleados están insatisfechos con su salario y obtienen un aumento, quedarán satis- 
fechos. Sin embargo, antes de que muchas personas se acostumbren a nuevos estándares de vida 
y vuelvan a estar insatisfechas, necesitarán otro aumento. Este círculo vicioso continuará. Por lo 
tanto, Herzberg dice que hay que enfocarse en los motivadores. 


El dinero como motivador 


La visión actual del dinero como motivador es que el dinero es más importante para algunas per- 
sonas que para otras y que puede motivar a algunos empleados pero no a otros. Sin embargo, el 
dinero no necesariamente motiva a los empleados para que trabajen más na vez obtuvo un 
aumento? ¿Estuvo más motivado y más productivo? La pr 
‘mitada. Por ejemplo, muchos trabajadores encargados llegan a un punto cómodo y no 


presionan 


Motivación de los empleados por medio de la teoría de los dos factores. 


De acuerdo c con el viejo paradigma de administración, el dinero (y otros motivadores extrinse- 


EE se ha ENT por tener apoyo limitado de la E Sin embargo, la inves- 
tigación actual respalda la idea de que hacer que el trabajo sea más significativo incrementa la 
motivación y el desempeño.“ 

Herzberg ajusta el paradigma nuevo: dice que, en primer lugar, los gerentes deben garanti- 
zar que el nivel del salario de los empleados y otros factores de mantenimiento sean adecua- 
dos. Cuando los empleados están satisfechos con su salario (y otros factores de mantenimiento) 


Aplicación en el CASO DE APERTURA = [9 ¡(7 V 


3-b.;Como cumple Trader Joe's con las necesidades de motivación del contenido de sus empleados? 


En relación con la teoría de los dos factores, a pesar de que Trader Joe's ofrece un salario y beneficios justos (mantenimiento), 
en realidad está más enfocado en los motivadores para que los empleados puedan incrementar y cumplir sus necesidades de 
alto nivel de estima y desarrollo personal. Su lema es “El lugar en donde la diversión, la comida y la oportunidad se alinean”. La 


“Aventura de la carre 


ra" de The Trader Joe's (orientación profesional) tiene tres niveles: 


|. Miembros de la tripulación de la tienda, hacen un poco de todo, realizan registros, abastecen los estantes, comercializan 
productos y charlan con clientes difíciles. Tienen la oportunidad de progresar. 

2. Liderazgo de tienda. Los líderes se encuentran afuera, en piso con sus clientes y su tripulación, creando una experiencia 
¡increíble! El liderazgo de tienda comienza a nivel noviciado (supervisor de nivel básico). Ellos participan en todos los 
aspectos de la administración de un Trader Joe's. 

3. Administración en tienda incluye trabajar para convertirse en un segundo y primer ayudante (gerentes de tienda asisten- 
tes) hasta comandante y capitán (gerentes de tienda). También existe un Programa de Formación de Desarrollo Móvil 
Regional (RMT, por sus siglas en inglés), de seguimiento rápido, a través de su estructura de promoción interna (RMT, por 
sus siglas en inglés) para gerentes de tiendas minoristas, reubicables y experimentados. 


86 PARTE 1 INDIVIDUOS COMO LÍDERES 


pueden ser motivados a través de sus trabajos. Herzberg también desarrolló el enriquecimiento 
laboral, el proceso de construcción de motivadores dentro del trabajo en sí mismo al volverlo 
más interesante y desafiante. Los métodos de enriquecimiento laboral se usan con frecuencia hoy 
en día.” El enriquecimiento laboral se ha utilizado con éxito para motivar a los empleados en 
los niveles más altos de desempeño en muchas organizaciones,“ incluyendo AT&T, GM, IBM, 
Maytag, Monsanto, Motorola, Polaroid, y Traveler's. O 


Teoría de las necesidades adquiridas 


La teoría de las necesidades adquiridas propone que las personas están motivadas por sus 
necesidades de logro, poder y afiliación. Fundamentalmente, ésta es la misma definición provista 
por la teoría de la motivación del logro en el capítulo 2. Hoy en día, recibe el nombre de teoría 
de las necesidades adquiridas ya que David McClelland no fue el primero en estudiarlas. Puesto 
que otros escritores de administración llaman a la de McClelland la teoría de las necesidades 
adquiridas, Henry Murray desarrolló una teoría general de necesidades y, posteriormente, John 
Atkinson y David McClelland la adaptaron.* Usted ya ha aprendido acerca del trabajo de McCle- 
lland, por lo que seremos breves. 


i le Maslow; las As pader y de éxito están loo: 

Alina p con el desarrollo personal y el crecimiento. m teoría de motivación de McClelland no incluye 
E las necesidades de bajo nivel para las necesidades fisiológicas y de seguridad. A continuación pre- 

Trabajo 3-6 sentamos algunas ideas para motivar a los empleados con base en sus necesidades dominantes: 


» Motivación de los empleados con una alta necesidad de logro. Presentar tareas desafiantes, fuera 
ERE ENEE Brindar retroalimentación frecuente y rápida 


sobre su desempeño. Ofrecer continuamente un incremento de la responsabilidad para hacer 
cosas nuevas. 


an al eee + Motivación de los empleados con una alta necesidad de poder. Dejar que planifiquen y controlen 
de esa conducta?, ¿la Tratar de incluirlos en la toma de decisiones, especialmen- 


necesidad fue satisfecha? te cuando se ven afectados por la decisión. 


Explique la forma en la 
que sus necesidades de 
éxito, poder o afiliación, 
o las de alguien que 
trabaja o haya trabajado 
con usted, han afectado 
su conducta. ¿Cuáles 


Hay que tratar de asignarles una tarea comple- 


ta en vez de una parte de una tarea. 
» Motivación de los empleados con una alta necesidad de afiliación. Asegurarse de dejarlos traba- 


jar como parte de un equipo; 
Alabarlos y reconocerlos mucho. Delegarles la responsabili- 


dad de orientar y formar empleados nuevos. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA WUO QM 


3-c.¡Cómo cumple Trader Joe’s con las necesidades de motivación del contenido de sus empleados? 


Trader Joe's ayuda a sus empleados a satisfacer los tres tipos de necesidades adquiridas. Proporciona apoyo para realizar un 
buen trabajo y tiene una orientación profesional para que los empleados logren su meta de progresar. Tienen el poder de con- 
trol en las posiciones de tripulación, líder y gerente. Además, se les alienta a desarrollar una afiliación con empleados y clientes. 


wa 


Antes de analizar la necesidad de equilibrar las necesidades y profesionales, consulte la Figura 
3.9 para analizar una comparación de las tres teorías de la motivación del contenido. 
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Una comparación de las teorías de la motivación del contenido 


TEORÍA DE LOS DOS FACTORES 


(HERZBERG) 

Desarrollo personal Motivadores- ————————> Éxito y poder 

Estima  —————> Motivadores —————> Éxito y poder 

Pertenencia e Mantenimiento ——>- Afiliación 

Seguridad ————————> Mantenimiento ——> No clasificada 

Fisiológicas —> Mantenimiento ——> No clasificada 

Las necesidades deben cumplirse Los factores de mantenimiento Los empleados deben ser 

en orden jerárquico. no motivan a los empleados. motivados de diferentes formas con 


base en sus necesidades adquiridas. 


Necesidades de balance entre trabajo y vida 


El equilibrio de trabajo/vida también recibe el nombre de equilibrio trabajo/hogar y trabajo/familia. 
Como analizamos, todos tenemos necesidades de la vida personal y necesidades laborales, y ambas 
necesidades se superponen e influyen en cada uno. 
Sin embargo, con organizaciones que trabajan las 24 horas y que 
compiten en un mercado global, con un enfoque en “hacer más con menos personas”, con tecno- 
logía que facilita revisar nuestros teléfonos celulares y que trabaja a todas horas del día y la noche 
desde cualquier lugar, n er fus 


és, el agotamiento, el ausentismo, la rotación y la insatisfacción con el trabajo, la fa- 
milia y la vida. E 


Resultado 
de aprendizaje 


Analizar las principales similitudes y diferencias entre las tres teorías de la motivación del 


5 i 
contenido. 


Teorias de la motivacion del proceso 


Las teorías de la motivación del proceso se enfocan en comprender la forma en la que las per- 
sonas seleccionan una conducta para cumplir con sus necesidades. Las teorías de la motivación son 
más complejas que las teorías de la motivación del contenido. Estas últimas se enfocan simple- 
mente en identificar y comprender las necesidades de las personas. 


En esta sección usted aprenderá sobre las tres teorías de la motivación del proceso: de la equi- 


Teoría de la equidad 


¿Quiere que lo traten equitativamente? Si percibimos las decisiones organizacionales y las accio- 
nes administrativas (como el salario) como injustas o indebidas probablemente experimentemos 
sentimientos de ira, indignación y resentimiento.” Por otro lado, si creemos que nos tratan de for- 
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Aplicación al 


Trabajo 3-7 


Proporcione un ejemplo 


de la forma en que la 
teoría de la equidad ha 
afectado su motivación 
o la de otra persona con 
la que trabaje o haya 
trabajado. Asegúrese 


de especificar si obtuvo 
pocas recompensas, 
muchas o equitativas. 


ma equitativa, estamos más dispuestos a aceptar la autoridad gerencial.* La teoría de la equidad 
es primariamente la teoría de la motivación de J. Stacy Adams, en la que se dice que las personas 
están motivadas por la búsqueda de la equidad social en las recompensas que reciben (resultados) 
por su desempeño (contribuciones).* 


Recompensar a las personas equitativamente 


A través del proceso de la teoría de la equidad, 
zo, experiencia, lealtad, compromiso, antigüedad, etc.) 
y bienes intangibles como los elogios, el reconocimiento, etc.) 
relevante podría ser un colaborador o un grupo de empleados de la misma o diferentes organi- 
zaciones, o incluso a partir de una situación hipotética. Observe que nuestra definición dice con- 
tribuciones y resultados percibidos y no reales. Otros podrían percibir que la equidad realmente 
existe y que la persona que se queja sobre la inequidad está equivocada. 

La distribución equitativa del salario es crucial para las organizaciones.” Desafortunadamen- 
te, muchos empleados exageraran sus esfuerzos o su desempeño al compararse con otros. Tam- 
bién tienden a sobreestimar lo que otros ganan. Una comparación con otros relevantes conduce 
a una de tres conclusiones: el empleado recibe pocas recompensas, recibe demasiadas o las recibe 
equitativamente. 


(por ejemplo, esforzarse menos) o incrementar sus resultados (obte- 
ner un aumento). 


Motivación mediante la teoría de la equidad 


Normalmente, las personas que creen que reciben demasiadas recompensas no cambian su con- 
ducta. Por el contrario, a menudo racionalizan que merecen los resultados. Un punto de vista de 
la equidad es que se parece a los factores de mantenimiento de Herzberg. Cuando los empleados 
están satisfechos no están activamente motivados, pero los factores de mantenimiento los desmo- 
tivan cuando están insatisfechos. De acuerdo con la teoría de la equidad, cuando los empleados 
creen que reciben recompensas equitativas no están activamente motivados. Sin embargo, cuan- 
do creen que reciben pocas recompensas o que no reciben un trato justo, están desmotivados.” 
Los líderes poco éticos por lo general se perciben como injustos.* Pone 


No obstante, esta teoría ofrece 


algunas recomendaciones generales útiles: 
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4-a. ¿Cómo cumple Trader Joe’s con las necesidades de motivación del proceso de sus empleados? 


Trader joe's trata a todos sus empleados con equidad, El estilo gerencial es participativo, por lo que todos comparten la admi- 
nistración en cada tienda, Los empleados que se esfuerzan (contribuciones) por ascender en la escalera corporativa obtienen 
recompensas potenciales (resultados). Sin embargo, no se espera que todos se muevan hacia el liderazgo y la administración de 
la tienda. Pero incluso la tripulación de tiempo parcial obtiene salarios y beneficios buenos, y el seguro médico es para todos, 


Teoría de la expectativa O 


La teoría de la expectativa está basada en la fórmula de Victor Vroom: motivación = expectativa x 
instrumentalidad x valía. 


La teoría está basada en las siguientes suposiciones: 


Aplicación al 


Trabajo 3-8 


Proporcione un 

ejemplo de la forma 

en que la teoría de la 
expectativa ha afectado 
su motivación o la de 
otra persona con la que 
trabaje o haya trabajado. 


Asegúrese de especificar 
la expectativa y la valía. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA 
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Tanto los factores internos (necesidades) como externos (ambiente) afectan la conducta, la cual 
es decisión del individu tienen diferentes necesidades, deseos y metas y toman 


Tres variables 


Las tres condiciones variables deben cumplir con la fórmula de la motivación de Vroom para 
presentarse: 


* En general, mientras más grande sea la expectativa, mejo- 
res serán las posibilidades de motivación. 


Si los empleados están seguros de obtener la recompensa, probablemente estarán 
motivados; si no están seguros, no lo estarán. 

° En general, 
mientras más grande sea el valor (importancia) del resultado o recompensa, mejor será la po- 


sibilidad de motivación. 


Motivación por medio de la teoría de la expectativa 


Las siguientes condiciones se deberían implementar para que la teoría de la expectativa resulte 
en la motivación: 


el desempeño necesarios para alcanzarlos.” 

El desempeño superior se debe recompensar, Cuando 
un empleado trabaja duro para producir más que otros empleados y no recibe una recom- 
pensa, su productividad puede disminuir. 


1. 
2. 


3. Los gerentes deberían 

como individuos. Desarrollar buenas relaciones humanas como 
promotores de personas. 

4. Asegurarse de que los empleados creen que haremos lo que dijimos que haremos. Por ejem- 

plo, deben creer que recibirán un aumento por méritos si trabajan duro. 

5: 
Por lo tanto, utiliza el efecto Pigmalión (capítulo 2) para aumentar las expectativas. Las gran- 
des expectativas pueden resultar en la profecía de autocumplimiento del seguidor. Conforme 
el nivel de la expectativa se incrementa, también lo hará el desempeño. 


— de UT 
~ z 


4-b.¿De qué modo Trader Joe's cumple con las necesidades de motivación del proceso de sus empleados? 


Trader Joe's se enfoca en atraer a las personas que tienen la expectativa de que pueden triunfar al nivel que ellas elijan y brinda 
la formación para ayudarles a tener éxito como tripulación, líderes o gerentes de la tienda. Los empleados saben que si hacen 
un buen trabajo recibirán una recompensa (instrumentalidad). La valía de los empleados varía pero, de acuerdo con lo analiza- 
do, Trader Joe's ofrece buenos salarios y beneficios. 


Teoría del establecimiento de metas 


Con base en su extensa investigación, la teoría del establecimiento de metas se atribuye principal- 
mente a Edwin Locke. 
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MODELO | 3.1 


Aplicación al 
Trabajo 3-9 


|, Usando el modelo 

de escritura de 
objetivos, escriba uno 

o más objetivos de una 
organización en la que 
trabaje o haya trabajado 
que cumplan los criterios 
de los objetivos. 


2. Proporcione un 


ejemplo de la forma en 
la que la(s) meta(s) ha 
afectado su motivación y 
su desempeño o los de 
otra persona con la que 
trabaje o haya trabajado. 


Escritura de objetivos 


Para ayudarle a escribir objetivos efectivos que cumplan con los criterios que aprenderá a conti- 
nuación, utilice el modelo. Las partes del modelo de escritura de objetivos son (1) Para + 
(2) verbo + (3) resultado singular, específico y medible que se va a alcanzar + (4) fecha de ejecución. 
Éste se muestra en el Modelo 3.1 con un objetivo, adaptado del modelo de Max E. Douglas. 


Modelo de escritura de objetivos efectivos 


Criterios para los objetivos 


Para que un objetivo sea efectivo debe incluir los cuatro criterios que se enumeran en los pasos 3 
y 4 del modelo de escritura de objetivos: 


1. Resultado singular. Para evitar la confusión, cada objetivo debe contener solamente un resul- 
tado final. Cuando se enumeran múltiples objetivos se puede cumplir uno, pero no el(los) 
otro(s). 

2. Específico. El objetivo no debe ser difuso, como aprender mucho en este curso de lide- 
razgo. Debe establecer el nivel exacto de desempeño esperado, como obtener un 10. 

3. Medible. El dicho “lo que se mide se hace” es verdad. Si las personas van a lograr objetivos, 
deben ser capaces de observar y medir su progreso regularmente para supervisarlo y deter- 
minar si el objetivo se ha cumplido. 

4. Fecha objetivo. Se debe establecer una fecha específica para cumplir el objetivo. Cuando las 
personas tienen una fecha límite, normalmente se esfuerzan más por intentar realizar la tarea 
a tiempo. Si sólo se dice a las personas que hagan algo cuando puedan, no lo harán hasta 
que tengan que hacerlo. Además, es más eficaz establecer una fecha específica, como el 29 de 
octubre de 2015, en lugar de un tiempo específico, como en dos semanas, ya que se puede 
olvidar el inicio o fin del plazo. Sin embargo, algunos objetivos están en curso y no se requiere 
establecer una fecha. La fecha objetivo es indefinida hasta que se modifica, como el objetivo 
de Dominos de entregar pizzas en 30 minutos. 


© Cengage Learning? 
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Además de los cuatro criterios del modelo, existen otros tres que no siempre se ajustan al 
modelo: 


1. Difícil pero alcanzable. La investigación muestra que los individuos tienen un mejor desem- 
peño con objetivos desafiantes en lugar de 1) objetivos fáciles, 2) objetivos que son demasia- 
do difíciles o 3) al escuchar solamente “Haz tu mejor esfuerzo”? 

2. Conjunto participativo. En general, las personas que participan en el establecimiento de sus 
objetivos tienen un mejor desempeño que aquellas a las que se le asignan, porque esto incre- 
menta su compromiso.* 

3. Compromiso. Para que se cumplan los objetivos, los empleados deben aceptarlos. Si los em- 
pleados no están comprometidos para esforzarse por el objetivo, incluso si cumplen con los 
otros criterios, es posible que no lo cumplan.* 


Microsoft 


Microsoft tiene una larga tradición de hacer que los individuos establezcan metas, como parte de 
su cultura basada en el alto desempeño. Todos los empleados reciben formación para establecer 
metas escritas “SMART” (siglas en inglés para específicas, medibles, alcanzables, con base en 
resultados y con plazos específicos). Los gerentes están capacitados para ayudar en el proceso de 
establecimiento de metas, incluyendo la forma de brindar retroalimentación sobre el desempeño 
correspondiente durante el proceso de revisión. 


3.1 


Lou Holtz, exitoso ex entrenador de futbol de Notre Dame, dijo que el poder del establecimien- 
to de metas es un motivador increíble para el alto desempeño; para triunfar necesitamos esta- 
blecer una meta más alta. ¿Los colegios han seguido este consejo? ¿Los estándares académicos 
cayeron, se mantuvieron o se incrementaron con el paso del tiempo? 

El sistema de horas académicas se estableció hace muchos años para establecer alguna forma 
de estandarización formal en los colegios a lo largo del país para que los académicos y empre- 
sarios tuvieran las mismas expectativas sobre la carga laboral a la que se somete un universitario 
para obtener un grado. Esto también permitía a los estudiantes transferir créditos de una univer 
sidad a otra, al suponer que se cumplían los mismos estándares. 

Dicho sistema establecía que los estudiantes realizarían dos horas de preparación por cada 
hora de tiempo en clase. Por lo tanto, un estudiante que tomaba cinco clases debía pasar 15 
horas en clase y 30 horas preparándose para la clase, o un total de + 40 horas por semana, lo 
cual es un horario completo. 


Estándares académicos 


|, ¿Cuántas horas fuera de clase, en promedio, pasa usted y otros estudiantes preparándose 
para clase cada semana? 

2. ¿Los profesores universitarios en todo el país asignan a los estudiantes dos horas de prepa- 
ración por cada hora de clase hoy en día? De lo contrario, ¿por qué dejaron el estándar? 

3. ¿Los estudiantes a tiempo parcial (20-30 horas) están bien preparados para una carrera 
después de la graduación (40-60 horas)? 

4. ¿Es ético y socialmente responsable que actualmente los profesores abandonen los están- 

dares y que los colegios otorguen grados por trabajar menos, en comparación con 5, 10 o 

20 años atrás? 


Uso del establecimiento de metas para motivar g 


a los empleados 


¿Necesitamos decir algo más sobre el establecimiento de objetivos además de seguir los 
lineamientos anteriores? Sí. Establecer una meta solamente es el primer paso; el siguiente es tan 
importante como la necesidad de un plan para cumplir las metas.“ Depender de la fuerza de 
voluntad es una estrategia horrible; está destinada al fracaso, y esta es la razón por la cual pocas 
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personas cumplen sus propósitos de Año Nuevo. Proporcionaremos detalles sobre la unión de las 
metas y los planes en la subsección 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 3-3 


Objetivos 

Para cada objetivo, establezca qué criterio “obligatorio” no se cumple. 
a. resultado singular c. medible 

b. específico d. fecha objetivo 


—— ||. Vender 12% más autos y 3% más servicios en 2015 

—— |2. Incrementar las ventas en 2016 

—— 13, Ser percibido como el mejor bar en el área de Houston para finales de 2017 
—— l4. Escribir objetivos personales para las siguientes dos semanas 

— |5. Duplicar la producción de iPad en China 


Aplicación en el CASO DE APERTURA W4 Vo GUYS 


4-c. ¿Cómo cumple Trader Joe's con las necesidades de motivación del proceso de sus empleados? 


Trader Joe's utiliza la teoría del establecimiento de metas. Una de sus metas en curso es introducir 10-15 productos nuevos 
por semana. Algunos de estos productos se venden a nivel nacional y otros se seleccionan por tienda para aprovechar los 
productos locales, como frutas y verduras frescas de granja. 


Teoría del reforzamiento 


B. F Skinner, el teórico del reforzamiento de la motivación, afirmaba que en verdad no es necesa- 
rio identificar lo que motiva a los empleados, comprender sus necesidades (teorías de la motiva- 
ción del contenido) o entender la forma en la que seleccionan las conductas para llevarlas a cabo 
(teorías de la motivación del 


Enfrentémoslo, todas las organizaciones desarrollan sistemas para controlar la conducta del 
empleado, y esto es de lo que se trata esta teoría. La teoría del reforzamiento utiliza la mo- 
dificación de la conducta (aplicarla para lograr que los empleados hagan lo que deseamos) y 
el condicionamiento operante (tipos y programas de reforzamiento). 


Los tres componentes del marco de Skinner se muestran, junto con un 


ejemplo, en la Figura 3.10. 

En esta sección tenemos cinco secciones secundarias, ya que analizamos los dos conceptos 
importantes que se usan para modificar la conducta (1, los tipos de reforzamiento; 2, los progra- 
mas de reforzamiento): 3, que se obtiene lo que se refuerza; 4, cómo motivar mediante el refor- 


zamiento y 5, cómo elogiar. 


ad) 


Resultado 
de aprendizaje 
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Componentes de la teoría del reforzamiento 


Estímulo ————=" Conducta de respuesta 
(límite legal de (velocidad) 
velocidad) 


Explicar los cuatro tipos de reforzamiento. 


Tipos de reforzamiento 


Los cuatro tipos de reforzamiento son positivo, evitación, castigo y extinción. La Figura 3.11 
ilustra estos cuatro tipos. 


Reforzamiento positivo 


Un método que consiste en B, la conducta continua es ofrecer consecuencias (recom- 
pensas) atractivas para el desempeño deseable. Los reforzamientos positivos son el salario, las 
promociones, el tiempo libre, el incremento de estatus, etc. El elogio es un reforzamiento positivo 
y usted aprenderá cómo aplicarlo al final de esta sección. 


Motivación por medio de recompensas. Actualmente existe un debate sobre usar la zanahorja 
(recompensa) o el palo (castigo), y el consenso general es usar las recompensas (ser positivo y no 
negativo) cuando sea posible. ¿Alguna vez ha escuchado hablar de Angry Birds? Gran parte de 
su éxito es que el juego proporciona grandes cantidades de reforzamiento positivo y no castiga 
a los jugadores. Por lo tanto, cuando sea posible, utilice las recompensas para motivarse y para 
motivar a otros. 


Reforzamiento de evitación 


La evitación también recibe el nombre de reforzamiento negativo. Las reglas para el castigo están 
diseñadas para hacer que los empleados eviten cierta conducta. Ellos no necesariamente quieren 
seguir las reglas pero por lo general eluden la consecuencia negativa del castigo. 


Motivación mediante la evitación. Los líderes organizacionales necesitan desarrollar reglas, 
pero las reglas en sí mismas no son un castigo. El castigo se aplica solamente cuando éstas se 
rompen, lo cual esperamos que no pase. De este modo, observe que la evitación no es un castigo 
real; es la “amenaza” del castigo la que controla la conducta. Por lo tanto, cuando sea necesario, 
establezca reglas que contribuyan al desempeño. 


Castigo 
El castigo se usa para proporcionar una consecuencia no deseable para la conducta indeseable. 


Los métodos para el castigo incluyen el hostigamiento, el retiro de privilegios, los periodos de 
pruebas, las multas, la degradación y el despido, entre otros. 


Motivación mediante el castigo. El castigo es el método más controvertido y el menos eficaz 
para motivar a los empleados para que hagan un trabajo. Quizá reduzca la conducta inapropiada, 
pero si se utiliza en exceso puede causar otras conductas indeseables, como una moral frágil, la 
disminución de la productividad y actos de robo o sabotaje. Sin embargo, los líderes necesitan 
hacer cumplir las reglas, ya que existen ocasiones en las que solamente el castigo funciona. Por lo 
tanto, castigue cuando se rompan las reglas. 
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Aplicación al 


Trabajo 3-10 


Proporcione un ejemplo 
o más sobre los tipos 
de reforzamiento y los 
programas utilizados 

en un trabajo actual o 


pasado, 


Extinción 

En lugar de fomentar la conducta deseable, la extinción (y el castigo) intenta reducir o eliminar 
la conducta indeseable. La extinción también incluye ignorar la conducta para hacer que el em- 
pleado deje de comportarse de cierto modo. Desde otra perspectiva, los gerentes que no recom- 
pensan el buen desempeño pueden causar su extinción. En otras palabras, si el buen desempeño 
se ignora, el empleado puede detenerlo pues piensa: “Por qué debería hacer un buen trabajo si 
no recibo ninguna recompensa?”, 


Motivación mediante la extinción. Cuando los empleados no merezcan las recompensas, re- 
téngalas. Por ejemplo, el gerente puede retener una recompensa de valor, como un aumento, 
hasta que el empleado se desempeñe de acuerdo con los estándares. Por lo demás, no ignore el 
buen desempeño. 


3.2 Aerolíneas 


Con frecuencia una aerolínea cobra tarifas más altas por los boletos para los viajes sencillos que 
para los viajes redondos, y por los boletos de vuelos directos a su centro que por vuelos de co- 
nexión desde su centro hasta otro destino. Por ello, algunos viajeros compran boletos para viajes 
redondos y sólo realizan un viaje sencillo, y algunos terminan sus viajes en el centro en lugar de 
tomar la conexión (un itinerario de “ciudad oculta”) para ahorrar dinero. Las aerolíneas conside- 
ran esto una violación del contrato: han castigado a las agencias de viajes por el uso inapropiado 
de los boletos, algunas veces demandan tarifas más altas a los viajeros e incautan las millas de 
viajero frecuente diciendo que se obtuvieron de forma fraudulenta. 


|. No efectuar el viaje completo de un boleto viola las reglas de la aerolínea pero no la ley, 
por lo tanto, no es ilegal a menos que los viajeros mientan sobre lo que hacen. Pero, jes una 
conducta ética y socialmente responsable de los viajeros? 

2. ¿Es ético y socialmente responsable que las aerolíneas cobren más por menos viaje? 

3. ¿Es ético y socialmente responsable castigar a las personas que rompen las reglas de los 
boletos? 

4. ¿La teoría del reforzamiento es eficaz (motiva a usted y a otros) en la economía global 
actual? 

5. ¿La teoría del reforzamiento es ética y socialmente responsable o es una forma de manipu- 

lación? 


Programas de reforzamiento 


La segunda consideración del reforzamiento para controlar es determinar cuándo se debe refor- 
zar el desempeño. Las dos clasificaciones principales de los programas son continuo e intermi- 
tente. 


Reforzamiento continuo 


Con un método continuo se refuerzan todas y cada una de las conductas deseadas. Algunos 
ejemplos de este método serían una máquina con un contador automático que informa al em- 
pleado (en cualquier momento) exactamente cuantas unidades ha producido y un representante 
de ventas que obtiene una comisión por cada venta. 


Motivación por medio de un programa continuo. En general, el reforzamiento continuo es 
mejor para mantener una conducta deseada. Funciona bien como un incentivo para producir. 
Por ejemplo, una tarifa de recompensa de un dólar por pieza por cada unidad producida o 10% 
de comisión por cada venta. 


Reforzamiento intermitente 


La recompensa se otorga con base en el paso del tiempo o el resultado. Cuando una recompensa 
se basa en el paso del tiempo, recibe el nombre de programa de intervalo. Cuando se basa en el 
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Tipos de reforzamiento 


Como gerente, usted tiene un asistente que comete muchos errores al completar la correspondencia. Su objetivo, el cual analizó con el 
asistente, es disminuir el índice de errores en 50% para el viernes 3 de junio de 2016. Con base en el desempeño del asistente en ese momento, 
usted puede usar cuatro tipos de reforzamiento durante la siguiente revisión de su trabajo. 


MODIFICACIÓN DE LA CONDUCTA 
DEL EMPLEADO (FUTURO) 


—> Repetir el trabajo de calidad* 


TIPO DE 
REFORZAMIENTO 


Positivo 


Evitación 


———5 Repetir el trabajo de calidad 


Extinción ———=3=- No repetir el trabajo de calidad 


Castigo ———=3 No repetir el trabajo de calidad 


resultado, recibe el nombre de de programa de proporción. Al elegir el reforzamiento intermiten- 
te, tiene cuatro alternativas: 


1. Programa de intervalo fijo. Dar un cheque de pago cada semana o descansos y comidas al 
mismo tiempo cada día. 

2. Programa de intervalo variable. Elogiar solamente de vez en cuando, una inspección o un 
examen sorpresa. 

3. Programa de proporción fija. Otorgar una tarifa por pieza o bono después de producir un 
índice estándar. 

4. Programa de proporción variable. Elogiar por un trabajo excelente o una lotería para emplea- 
dos que no han tenido ausencias durante un periodo específico. 


Motivación con un programa intermitente. El reforzamiento continuo, como los elogios, no 
siempre es posible o práctico. Para ser más eficaz, en general elogie sólo en caso de un desempe- 
ño excepcional, fuera de lo normal. De lo contrario, se convierte en rutina y pierde su efecto. En 
general, las proporciones son mejores motivadores que los intervalos. La proporción variable por 
lo regular es el programa más poderoso para mantener una conducta. 


Se obtiene lo que se refuerza 


Una de las cosas importantes que usted debe aprender en este curso es que las personas hacen 
lo que se ha reforzado. Buscan información relacionada con las actividades reforzadas y después 
hacen (o por lo menos fingen hacer) esas cosas, a menudo, para excluir las actividades no refor- 
zadas. La medida en la que esto sucede, por supuesto, depende del atractivo de las recompensas 
ofrecidas y del castigo por la conducta. 

Por ejemplo, si un profesor dice “A, B y C de este capítulo son importantes y se evaluarán, 
pero X, Y y Z no se evaluarán”, ¿los estudiantes pasarán la misma cantidad de tiempo estudiando 
ambos grupos del material? En el ámbito de los negocios, si el gerente dice repetidamente que la 
calidad es importante, pero no otorga recompensas por tomarse el tiempo y esforzarse para hacer 
un trabajo de calidad, o castigar la mala calidad, muchos empleados no se preocuparán por ella 
realmente. 


*De acuerdo con el desempeño mejorado del empleado, el reforzamiento positivo es el mejor motivador. 
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Motivación con reforzamiento 
Lineamientos generales 


A continuación presentamos algunos lineamientos generales para utilizar el reforzamiento: 


1. Asegurarse de que los empleados sepan exactamente lo que se espera de ellos. Establecer 
objetivos claros: la teoría del establecimiento de metas. 

2. Seleccionar el tipo adecuado de reforzamiento. Es probable que una recompensa funcione 
mejor para algunos y la evitación, el castigo o la extinción para otros. Conozca las necesida- 
des de sus empleados. 

3. Seleccione el programa de reforzamiento apropiado, continuo en algunas situaciones e inter- 
mitente en otras. 

4. No recompensar el desempeño mediocre o deficiente (usar la extinción) y castigar a los in- 
fractores. 

5. Buscar el reforzamiento positivo y los elogios en lugar de enfocarse en el reforzamiento nega- 
tivo y las criticas. Escuchar a las personas y hacer que se sientan bien consigo mismas (efecto 
Pigmalión). 

6. Nunca pase un día sin elogiar sinceramente a alguien. 

7. Haga cosas para los empleados, en lugar de por ellos, y observará un incremento en la pro- 
ductividad. 


Cambio de conducta 


Si vamos a cambiar nuestra conducta, necesitamos volver a entrenar nuestro cerebro para formar 
hábitos nuevos al condicionarnos con la conducta nueva. A continuación presentamos algunos 
consejos para utilizar el reforzamiento y cambiar nuestro comportamiento. Los consejos incluyen 
un ejemplo personal, que es el mismo proceso para modificar la conducta profesional. 


1. Comience por establecer un objetivo con base en la teoría del establecimiento de metas. Por 
ejemplo, para ponerse en forma, empiece por hacer ejercicio tres días a la semana durante 30 
minutos (establezca una fecha específica). 

2. Especifique el quién, qué, cuándo, dónde y cómo de su plan. “Iré al gimnasio (o caminaré desde 
mi casa) cada lunes, miércoles y viernes a las 6:00 a.m., antes de ir a la escuela/el trabajo”. 

3. A continuación, desarrolle más el plan general al implementar las siguientes ideas. 

+ Reducir el estrés de la vida, de ser posible, para que pueda enfocarse en su conducta nueva 
sin distracciones. “Voy a terminar mi relación con Chris”. 

e Piense por adelantado sobre lo que podría causar que resbale y planee cómo puede evitar 
esas cosas. “¿Por qué no iría al gimnasio?”. 

e Espere reveses y resbalones y la forma de recuperarse como parte de su plan. “El siguiente 
consejo puede ayudar”. 

e Planee su reforzamiento. Prepare castigos para la conducta indeseable. “Si faltas al gimna- 
sio, no verás televisión ese día o repondrás la sesión el siguiente día”. Prepara recompensas 
para la conducta deseada. “Después de hacer ejercicio tres días a la semana, me recompen- 
saré con un helado”. 


Elogiar 


El salario no es el único, ni necesariamente el mejor, reforzamiento del desempeño. Los emplea- 
dos quieren saber que su organización valora sus contribuciones y se preocupa por su bienestar. 
Los elogios envían este mensaje ya que ayudan a que los empleados desarrollen un concepto 
positivo de sí mismos y mejoren su desempeño; el efecto Pigmalión y la profecía del autocumpli- 
miento son un motivador (no una forma de mantenimiento) ya que satisfacen las necesidades de 
estima y desarrollo personal, crecimiento y éxito. Crean una situación ganar-ganar, sólo toman 
un minuto y no cuestan nada. Probablemente son la técnica motivacional más poderosa, simple, 
menos costosa y, aun así, la que menos se usa. 


f monero (2.2) 
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Ken Blanchard y Spencer Johnson popularizaron los elogios en la década de 1980 en su libro 
best-seller, The One-Minute Manager. Desarrollaron una técnica que implica dar una retroali- 
mentación de un minuto de elogios. El Modelo 3.2, Elogiar, es una adaptación. Los pasos en el 
modelo de elogios son 1) decir al empleado exactamente qué fue lo que hizo bien. 2) Decirle por 
qué la conducta es importante. 3) Detenerse en un momento de silencio. 4) Fomentar el desempeño 
repetitivo. Blanchard llama a esto el “elogio de un minuto” porque elogiar a alguien no debería to- 
mar más de un minuto. No es necesario que el empleado diga algo. Los cuatro pasos se describen 
y se ilustran a continuación en el Modelo 3.2. 


Paso1 


Decir al empleado 
exactamente qué 
fue lo que hizo 
bien. 


| 


Paso 2 


Decir al empleado 
la razón por la que 
la conducta es 
importante. 


Elogiar 


conning 


engage 


(m1 


Paso 1. Decir al empleado exactamente que fue lo que hizo 
bien. Al elogiar a la persona mirela a los ojos. El contac- 
to visual muestra sinceridad y preocupación. Es impor- 
tante ser muy específico y descriptivo. Las declaracio- 
nes generales, como “eres un buen trabajador”, no son 
tan eficaces. 

Paso 2. Decir al empleado la razón por la que la conducta es 
importante. Establecer brevemente la forma en la que 
la organización y/o la persona se beneficia de la ac- 
ción. También ayuda decir al empleado cómo se sien- 
te usted en relación con la conducta. Sea especifico y 
descriptivo. 

Paso 3. Detenerse en un momento de silencio. Guardar silen- 
cio es difícil para muchos gerentes. La justificación para 
el silencio es dar al empleado la oportunidad de “sentir” 
el impacto del elogio. Es como “la pausa que refresca”. 
Cuando usted tiene sed y bebe el primer sorbo o trago 
de una bebida refrescante, hasta que se detiene y dice: 
“¡Ah!” siente que satisface su sed. 

Paso 4. Fomentar el desempeño repetitivo. Éste es el reforza- 
miento que motiva al empleado a continuar con la con- 
ducta deseada. 


Como usted puede ver, elogiar es fácil y no cuesta un centavo. Un 
gerente de supermercado señaló que un empleado se tomaba su tiem- 
po para apilar las cajas en una exhibición. Elogió al empleado por api- 
lar las cajas de forma tan recta, en lugar de castigarlo por trabajar lento. 
Estaba tan satisfecho con el elogio que la exhibición aumentó aproxi- 
madamente 100% la productividad. Ser positivo y elogiar a primera 
hora del día de trabajo puede hacer que los empleados estén de buen 
humor e incrementar el desempeño.” 

En este ambiente global no siempre es posible elogiar a una perso- 
na; por lo tanto, cuando no ve a la gente cara a cara, utilice la comuni- 
cación escrita, incluyendo el correo electrónico. Las notas persona- 
les, escritas a mano se consideran especiales. El CEO de Disney, Bob 
Iger, escribe a mano notas personales sobre artículos de papelería de 
Disney para elogiar a sus empleados, incluso aquellos a los que nunca 
ha conocido. Él dice que escribir notas simples ayuda mucho con las 
personas. 


98 PARTE | INDIVIDUOS COMO LÍDERES 


Aplicación en el CASO DE APERTURA Y GN 


5. ¿Cómo utiliza Trader Joe’s la teoría del reforzamiento para motivar a sus empleados? 


Trader Joe's utiliza el reforzamiento positivo, con un buen salario y beneficios, así como oportunidades de orientación profe- 
sional. Las ventas se encuentran dentro de un programa de reforzamiento continuo ya que los gerentes conocen el volumen de 
ventas a lo largo del día. Los cheques de pago se proveen en un programa de intervalo fijo. Los elogios y otros reconocimientos 
por los logros se proporcionan en un intervalo y un programa de proporción variable. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 3-4 


Teorías de la motivación 
Identifique cada afirmación del supervisor sobre cómo motivar a los empleados mediante la teoría detrás de la afirmación. 
Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a. jerarquía de necesidades d. equidad f expectativa 
b. dos factores e. establecimiento de metas g. reforzamiento 
c. necesidades adquiridas 


—— l6. Un gerente trata a todos de forma justa para motivarlos. 
—— !7. Un gerente sabe que a José le agradan las personas, por lo que le asigna trabajos en los que debe colaborar con otros. 
—— 18. A menudo, Edie hace un sonido porque sabe que molesta al gerente. Por ello, el gerente decide ignorarlo. 


—— 19. Un gerente conoce los valores de los empleados, por lo tanto, puede ofrecer recompensas que los motivarán cuando 
logran un desempeño de tareas alcanzable. 


——— 20. La tienda minorista de Shaw ofrece buenas condiciones laborales, salarios y beneficios por lo que Shaw trabaja para 
satisfacer las necesidades de socialización al organizar parrilladas mensuales. 


—— 21. Un gerente agradece a sus empleados mediante el modelo de cuatro pasos por hacer un buen trabajo a diario. 


—— 22, Un gerente se enfocaba en mejorar las condiciones de trabajo, pero dejó de hacerlo y ahora se centra en hacer que el 
trabajo sea más interesante y desafiante. 


—— 23. Un gerente dice a sus empleados lo que quiere que hagan, con una fecha limite difícil que es alcanzable. 


—— 24, Una gerente reconoce que por lo general es autocrática porque esto le ayuda a satisfacer sus necesidades. Pero ahora 
da a sus empleados mayor autonomía para realizar sus trabajos. 


__. 25. Un gerente motiva a sus empleados al asignarles mayor responsabilidad para que puedan crecer y desarrollar habilidades 
nuevas. 


Resultado Establecer las principales diferencias entre las teorías del contenido, del proceso 


de aprendizaje y del reforzamiento, 


El proceso de motivación 


con las teorías de 
motivación 


1. Necesidad 


(Necesidad no cumplida o que se 
desea satisfacer en el trabajo) 
Teorías de la motivación del 

contenido 
Teoría de la jerarquía de 
necesidades 


Teoría de los dos factores 
Teoría de las necesidades adquiridas 


2. Motivo 


(Selección de la conducta para 
satisfacer la necesidad) 
Teorías de la motivación 
del proceso 
Teoría de la equidad 
Teoría de la expectativa 
Teoría del establecimiento 
de metas 


ES: 
A Tábo 
par (Acción del emplead lo para 
| satisfacer la necesidad) 


a a E 


Saming 


D Congage 
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Reunión de las teorías de 
la motivación en el proceso 
de motivación 


La motivación es importante porque ayuda a explicar porqué 
los empleados se comportan de la forma en que lo hacen. En 
este punto, usted podría preguntarse: ¿Cómo se acoplan estas 
teorías? ¿Una es mejor que la otra? ¿Debería elegir la teoría 
correcta para una situación dada? En realidad, los grupos de 
teorías son complementarios, cada uno se refiere a una etapa 
diferente en el proceso de motivación. Cada grupo de teorías 
respond: una pregunta diferente. La teoría de la motivación del 
contenico responde a la pregunta: ¿Qué necesidades de los em- 
pleados deberían satisfacer en el trabajo? Las teorías de la moti- 
vación del proceso responden a la pregunta: ¿De qué forma los 
empleados eligen la conducta para satisfacer sus necesidades? 
La teoría del reforzamiento responde a la pregunta: ¿Qué pue- 
den hacer los gerentes para que sus empleados se comporten de 
forma que cumplan con los objetivos organizacionales? 

En este capítulo usted aprendió que los procesos de motiva- 
ción van de la mano con la necesidad de motivar a la conduc- 
ta, la consecuencia, la satisfacción o la insatisfacción. Ahora, 
hagamos el proceso de motivación un poco más complejo al 
incorporar las teorías de la motivación, o las respuestas a las 
preguntas anteriores al proceso. Consulte la Figura 3.12 para 
estudiar una ilustración. 

Observe que el paso 4 regresa al paso 3 ya que, de acuerdo 
con la teoría del reforzamiento, la conducta se aprende a través 
de las consecuencias. El paso 4 no regresa a los pasos 1 o 2 
porque la teoría del reforzamiento no se preocupa por las ne- 
cesidades, los motivos o la satisfacción; se enfoca en hacer que 
los empleados se comporten en formas predeterminadas por 
medio de las consecuencias previstas por los gerentes. Además, 
note que el paso 5 regresa al paso 1 debido a que la satisfacción 
de las necesidades está en curso; dicha satisfacción nunca es un 
proceso sin fin. Por último, usted debe ser consciente de que, de 
acuerdo con la teoría de los dos factores, el paso 5 (la satisfac- 
ción o insatisfacción) no se encuentra en un continuo sino en 
dos continuos separados (satisfecho o no satisfecho o insatisfe- 
cho o no insatisfecho), con base en el nivel de necesidad que se 
satisface (motivador o mantenimiento). 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 
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Resumen 


El resumen del capítulo está organizado para responder los ocho 
resultados de aprendizaje de este capítulo. 


Enumerar los estilos de liderazgo de la Universidad 
de lowa. 


Los estilos de liderazgo de la Universidad de lowa son auto- 
crático y democrático. 


Describir las similitudes y diferencias entre los mo- 
delos de liderazgo de la Universidad de Michigan y 
de la Universidad Estatal de Ohio. 


Los modelos de liderazgo de la Universidad de Michigan y 
de la Universidad Estatal de Ohio son similares porque am- 
bos están basados en las mismas conductas de liderazgo, a 
pesar de que los modelos usan nombres distintos para las 
dos conductas. Los modelos son diferentes porque el de la 
Universidad de Michigan identifica dos estilos de liderazgo 
con base en que sean conductas centradas en el empleado 
o centradas en el trabajo. El modelo de la Universidad Estatal 
de Ohio establece que un líder utiliza una estructura alta o 
baja y la consideración, que resultan en cuatro combinaciones 
del estilo de liderazgo de estas dos conductas. 


Analizar las similitudes y diferencias entre el mode- 
lo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio y 
el grid de liderazgo. 


Ambas teorías están basadas en las dos mismas conductas de 
liderazgo, pero usan nombres diferentes para las dos dimen- 
siones. Las teorías son distintas porque el grid de liderazgo 
identifica cinco estilos, en donde uno es la mitad del camino, 
mientras que el modelo de la Universidad Estatal de Ohio 
identifica cuatro estilos de liderazgo. El grid de liderazgo tam- 
bién da a cada una de las combinaciones de las conductas 
bidimensionales el nombre de un estilo, 


Analizar las similitudes y diferencias entre las tres 
teorías de la motivación del contenido. 


Las similitudes entre las teorías de la motivación del conte- 
nido incluyen su enfoque para identificar y comprender las 
necesidades del empleado. Las teorías identifican las necesi- 
dades similares, pero son diferentes ya que éstas clasifican las 
necesidades, La teoría de la jerarquía de necesidades incluye 
las fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y de 


Términos clave 


desarrollo personal. La teoría de los dos factores abarca los 
factores motivadores y de mantenimiento. La teoría de las 
necesidades adquiridas incluye las de logro, poder y afilia- 
ción y no las de bajo nivel, en comparación con las otras 
dos teorías. 


Analizar las principales similitudes y diferencias en- 
tre las tres teorías de la motivación del contenido. 


Su similitud entre las tres teorías de la motivación del proceso 
incluye su enfoque en la comprensión de la forma en la que 
los empleados eligen sus conductas para cumplir sus necesi- 
dades. Sin embargo, son muy diferentes en sus percepciones 
sobre la forma en la que los empleados están motivados. La 
teoría de la equidad propone que están motivados cuando 
consideran que sus contribuciones son iguales a sus resulta- 
dos. La teoría de la expectativa propone que los empleados 
están motivados cuando creen que pueden cumplir la tarea 
y que las recompensas por realizar la tarea merecen el es- 
fuerzo. La teoría del establecimiento de metas propone que 
las metas alcanzables pero difíciles motivan a los empleados. 


Explicar los cuatro tipos de reforzamiento. 


1) El reforzamiento positivo proporciona al empleado una 
consecuencia de recompensa para efectuar la conducta de- 
seada. 2) El reforzamiento de evitación fomenta que el em- 
pleado muestre la conducta deseada para evitar una con- 
secuencia negativa, 3) El reforzamiento de extinción retiene 
una consecuencia positiva para hacer que el empleado deje 
de realizar una conducta indeseable, 3) El reforzamiento de 
castigo aplica al empleado una consecuencia negativa para 
hacer que deje de mostrar una conducta indeseable. 


Establecer las principales diferencias entre las teo- 
rías del contenido, del proceso y del reforzamiento. 


Las teorías de la motivación del contenido se enfocan en 
identificar y comprender las necesidades de los empleados. 
La motivación del proceso va un paso más allá para enten- 
der la forma en que las personas eligen la conducta para 
satisfacer sus necesidades. La teoría del reforzamiento no se 
preocupa por las necesidades del empleado; se enfoca en 
hacer que haga lo que los gerentes quieren por medio de las 
consecuencias previstas por ellos para su conducta. El uso de 
las recompensas es el medio para motivar a los empleados. 


modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio, 74 


motivación 86 


estilo de liderazgo, 70 
grid de liderazgo, 76 

modelo de elogios, 97 proceso de motivación, 79 
modelo de escritura de objetivos, 90 teoría de la equidad, 88 


modelo de liderazgo de la Universidad de Michigan, 72 teoría de la expectativa, 88 
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teoría de la jerarquía de necesidades, 8 | 


teoría de las necesidades adquiridas, 86 


teoría de los dos factores, 82 


teoría del establecimiento de metas, 89 


or 


Preguntas de revision 


009000 


¿Por qué hubo un cambio del paradigma de la teoría de ras- 
gos al paradigma de la teoría conductual? 


¿En qué forma se basa la conducta de liderazgo en los rasgos? 


¿Cuáles son los estilos de liderazgo de la Universidad de 
lowa? 


¿Cuáles son los estilos de liderazgo de la Universidad de Mi- 
chigan? 


¿Cuáles son los estilos de liderazgo de la Universidad Estatal 
de Ohio? 


¿Cuáles son las tres contribuciones importantes de los estu- 
dios de la Universidad de Michigan y de la Universidad Estatal 
de Ohio? 
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teoría del reforzamiento, 92 


teorías de la motivación de contenido, 80 


teorías de la motivación del proceso, 87 
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Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para 
desarrollar las habilidades de comunicación. Asegúrese de propor- 
cionar explicaciones completas para todas las preguntas. 


¿Qué modelo de liderazgo prefiere? 


¿Está de acuerdo con el modelo de la Universidad de Mi- 
chigan (con dos estilos de liderazgo) o con el modelo de la 
Universidad Estatal de Ohio (con cuatro estilos de liderazgo)? 


¿Está de acuerdo con la declaración del grid de liderazgo que 
establece que el mejor estilo es el líder de equipo (9,9)? 


¿Cuál de las teorías de la motivación del contenido prefiere? 
¿Por qué? 


oo © 090 


¿Cuáles son los estilos del grid de liderazgo? 


¿Cuáles son las tres contribuciones importantes del grid de 
liderazgo y de la investigación del liderazgo de alto impacto? 


¿Qué es motivación y por qué es importante saber cómo 
motivar a los empleados? 


¿Cuáles son las teorías de la motivación del contenido? 
¿Cuáles son las teorías de la motivación del proceso? 


¿Cuáles son los tipos y programas de la teoría del reforza- 
miento? 


¿Cuál de las teorías de la motivación del proceso prefiere? 
¿Por qué? 


¿Cuál es su teoría de la motivación? ¿Cuáles de los métodos, 
técnicas, etc., principales planea utilizar en el trabajo como 
gerente para incrementar la motivación y el desempeño? 


La teoría del reforzamiento es poco ética ya que se usa para 
manipular a los empleados. ¿Está de acuerdo con esta afirma- 
ción? Explique su respuesta, 


¿Qué tipo y programa de reforzamiento planea usar con ma- 
yor frecuencia como líder? 


¿En verdad que se obtiene lo que se refuerza? Explique. 
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Facebook COO, Sheryl Sandberg 


heryl Sandberg es la directora de operaciones (COO) en 

Facebook. Es la segunda al mando y se dice que actualmen- 

te administra Facebook como una socia en calidad de par 
con el CEO, Mark Zuckerberg, para poder enfocarse en lo que 
le gusta hacer: desarrollo e ingeniería de productos. Nunca ha 
habido una ejecutiva como ella. Sheryl es la COO más famosa 
del mundo y una autora best-seller millonaria. Se encuentra en el 
quinto lugar de la lista de “Mujeres más poderosas” de Fortune. 
Por lo general utiliza un estilo de liderazgo participativo ya que 
pasa gran parte de su tiempo enviando correos electrónicos y 
en reuniones, enfatizando la influencia y la motivación a otros 
para lograr la misión de Facebook: hacer que el mundo esté más 
abierto y conectado.” 

Sheryl Sandberg publicó un libro que invita a la reflexión so- 
bre el papel de la mujer en el trabajo y en su hogar. El libro es su 
intento por ayudar a otras mujeres a tener éxito en los negocios. 
Fue un best-seller instantáneo y ya ha generado un análisis signifi- 
cativo sobre los roles de las mujeres y los hombres en el trabajo. 

¿Qué es tan controvertido? Sheryl nombró al libro Lean In: 
Women, Work and the Will to Lead. El libro se vende alrededor 
del mundo con los siguientes diferentes títulos para reflejar el 
significado de Lean In” en cada país. En Francia es En Avant Tou- 
tes (Adelantarse a todo), en Italia es Facciamoci avanti (Dar un 
paso adelante), en español es Vayamos adelante (Sigamos) y en 
Brasil es Faça Acontecer (Hazlo realidad).”° 

¿Qué significa “Lean In"? Sandberg llama a otras mujeres, en 
sus palabras, a “seguir adelante" y a abrazar el éxito. Sandberg 
siente que “si más mujeres siguen adelante, podemos cambiar la 
estructura poderosa de nuestro mundo y expandir las oportuni- 
dades para todos. Más liderazgo femenino conducirá a un trato 
más justo para todas las mujeres”.”' También siente que la mitad 
de las compañías alrededor del mundo deberían ser dirigidas 
por mujeres y la mitad de los hogares deberían ser dirigidos por 
hombres, lo cual está lejos de la situación real.”” 

Sandberg también establece que su éxito no se debe sola- 
mente al trabajo duro, sino a que eliminó las barreras internas 
que con frecuencia frenan a las mujeres que las crean. Estas 
barreras son la falta de confianza en sí mismas, no levantar las 
manos y retirarse cuando deberían seguir adelante. Si las muje- 
res esperan romper el techo de cristal y acceder a posiciones de 
más poder en el trabajo, tendrán que seguir adelante.” 

Cuando se publicó el libro muchos periódicos y programas 
de televisión discutieron los méritos de su teoría. La primera 
réplica fue que para una mujer rica y clasificada como la quinta 
mujer más poderosa del mundo es fácil decir que una mujer 
puede ser líder en el trabajo y en el hogar. 

¿Una mujer es exitosa si opta por retroceder y convertirse 
solamente en una madre que se queda en casa? O ¿es menos 
exitosa si sólo tiene un buen trabajo de nivel medio, sin los 


niveles altos de estrés que con frecuencia se relacionan con las 
posiciones y decisiones de nivel ejecutivo? 

Una de las metas de “Lean In” era reunir a las mujeres para 
analizar el problema. Actualmente, Facebook y muchos otros 
sitios de medios sociales tienen un gran número de grupos for- 
mados que se reúnen en línea y en persona. Puedes unirte a la 
comunidad “Lean In” en www.facebook.com/leaninorg o 
www.leanin.org. 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más so- 
bre Sheryl Sandberg y Facebook, visite sus sitios web en www. 
facebook.com. 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de otro sitio web o fuente. 


|. ¿En qué forma se describiria el estilo de liderazgo de Sheryl 
Sandberg con base en los cuatro estilos de liderazgo con- 
ductual? 

. ¿En qué forma el libro "Lean In” enfatiza las tres teorías de 
la motivación del contenido? 

. ¿En qué forma el libro “Lean In” enfatiza las tres teorías de 
la motivación del proceso? 

. ¿Qué tipo y programa de reforzamiento ayudaría a las mu- 
jeres a progresar en los negocios? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


5. ¿En qué forma las cinco dimensiones de nuestra defini- 
ción de liderazgo (capítulo |) se aplican a Sandberg como 
COO de Facebook? 

6. ¿Qué habilidades de liderazgo administrativo necesita Sand- 
berg como COO de Facebook (capítulo 1)? 

7. ¿Cómo describiría las cinco grandes dimensiones de la 
personalidad de Sandberg?, ¿Cree que tiene el perfil de 
la personalidad de un líder efectivo (capítulo 2)? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Piense en razones por las que las mujeres de- 
berían y no deberían recibir más oportunidades para progresar 
en las organizaciones. 

Grupos en clase: Formen grupos de cuatro a seis miembros 
y desarrollen una lista de razones a favor y en contra de pro- 
porcionar más oportunidades a las mujeres para que progresen 
dentro de las organizaciones. 

Juego de roles: Una persona (que se representa o que repre- 
senta a UN grupo) aporta las razones a favor de proporcionar 
más oportunidades de progreso a las mujeres y otra presenta 
razones en contra. 


CAPÍTULO 3 CONDUCTA DE LIDERAZGO Y MOTIVACIÓN 103 


Motivación en Washburn Guitars 


sume una rica tradición de creación de instrumentos finos. 

Produce una gran variedad de guitarras acústicas y eléctricas. 
Sus artesanos también disfrutan creando guitarras personaliza- 
das. En los últimos años la producción personalizada en tienda 
ha crecido drásticamente. Tener una fuerza de trabajo motivada 
es fundamental porque la fabricación de guitarras es una labor 
intensiva y requiere atención en el detalle. 


Fino a finales de 1800 en Chicago, Washburn Guitars pre- 


Escritura de objetivos 


Preparación para este ejercicio 


Para este ejercicio, primero trabajará para mejorar los objeti- 
vos que no cumplen con los criterios. Después escribirá nueve 
ae por usted mismo. 

+ Para cada uno de los siguientes objetivos, identifique 
al criterio faltante y reescribalo para que cumpla con los crite- 
rios fundamentales. Al escribir los objetivos, utilice el modelo: 
Para + verbo + resultado singular, especifico y medible + fecha 
de ejecución. 


11) Para mejorar la imagen de nuestra compañía para el año 
2018. 


Criterios faltantes: 


Objetivo mejorado: 


Criterios faltantes: a > Do 
Objetivo mejorado: 
© Para incrementar las BA c lante 2016. 


Criterios faltantes: 


Objetivo mejorado: 


© Para vender 5% más de hot dogs y 8% más refresco en el 
juego de béisbol el domingo, 12 de junio de 2016. 


Criterios faltantes: 


Objetivo mejorado: 


2. Escriba tres objetivos educativos, personales y de ca- 
rrera que quiera lograr. Sus objetivos deben ser a corto plazo, 
como algo que quiera lograr hoy, o a largo plazo, como de aquí 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo ( 3- il 


. ¿Qué motiva a la mayor parte de los empleados en Wash- 
burn Guitars? 

. ¿Qué tipos de guitarras prefieren producir los empleados? 

. ¿Cuál es la conexión entre guitarras de calidad y la motiva- 
ción de la fuerza de trabajo? 


a 20 años. Asegúrese de que sus objetivos cumplen con los 
criterios de los objetivos efectivos. 


Realización de este ejercicio en clase 
Objetivo 
Desarrollar su habilidad para escribir objetivos. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades de aprendizaje de la AACSB que se 
desarrollan con este ejercicio son la comunicación escrita, el 
pensamiento analítico y la aplicación del conocimiento. 


Preparación 

Debería haber corregido los objetivos en la Parte | y escrito 
objetivos en la Parte 2 durante la preparación para este ejer 
cicio, 


Experiencia 
Recibirá retroalimentación sobre qué tan bien corrigió los cua- 
tro objetivos y compartirá sus objetivos escritos con otros. 


Opciones (8-20 minutos) 


A. El profesor repasa las correcciones sugeridas para los cua- 
tro objetivos en la Parte | de la preparación y, después, 
pide a los alumnos que compartan con la clase sus obje- 
tivos escritos en la Parte 2. 

B. El profesor repasa las correcciones sugeridas para los cua- 
tro objetivos en la Parte | de la preparación y, después, la 
clase se divide en grupos de cuatro a seis personas para 
compartir sus objetivos escritos, 

C. Divídanse en grupos de cuatro a seis personas para repa- 
sar las correcciones de los cuatro objetivos en la Parte |. 
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Avisen al profesor cuando su grupo haya terminado, pero 
continúen con la Parte 2, al compartir sus objetivos escri- 
tos, hasta que todos los grupos hayan terminado con las 
cuatro correcciones. El profesor repasará las correcciones 
y puede dar más tiempo para compartir objetivos. Den 
retroalimentación unos a otros para mejorar sus objetivos 
escritos durante la Parte 2, 


Conclusión 

El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 
¿Cómo utilizaré este conocimiento en el futuro? 


Elogiar 


Capacitación de habilidades del modelo conductual 


Esta formación de las habilidades de modelado de la conducta 


de liderazgo incluye las siguientes cuatro partes: 
D Primera, saber cómo utilizar el modelo. 


(2) Después, ver el video del modelo conducta que ilustra cómo 
elogiar; al seguir los cuatro pasos del modelo. 


(3) Desarrollar la habilidad en clase mediante el ejercicio | 
de Desarrolle sus habilidades de liderazgo, 


O Perfeccionar esta habilidad al aplicar el modelo en su vida 
personal y profesional. 


Modelo de elogios 
Revise el Modelo 3.2 "Elogiar” en el texto. 


Video sobre el modelo conductual 


Elogiar 


Objetivo 


Ayudarle a brindar elogios que motiven a otros para obtener 


un desempeño de alto nivel. 


Elogiar 


Preparacion para este ejercicio 

Piense en una situación de trabajo en la que haya hecho algo 
que merecía elogios y reconocimiento. Por ejemplo, generar 
un poco de dinero a la compañía, convertir a un cliente insatis- 
fecho en un cliente feliz, etc. Si nunca ha trabajado, entreviste 
a alguien que lo haya hecho, Colóquese en una posición de 
administración y escriba el elogio que ofrecería a un empleado 
por hacer lo que usted hizo. Asegúrese de escribir su elogio 
con base en el Modelo de elogios 3-2. 


Realización de este ejercicio en clase 
Objetivo 
Desarrollar su habilidad para elogiar. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades de aprendizaje de la AACSB que se 
desarrollan con este ejercicio son: 

la comunicación y la aplicación del conocimiento. 


Preparación 
Necesitará su elogio preparado. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo ( 3-2 


Descripción general del video (4 1/2 minutos) 
Verá a un gerente de una sucursal bancaria elogiar a un em- 
pleado por dos diferentes trabajos bien realizados, 


Experiencia 

Ofrecerá y recibirá un elogio. 

Procedimiento (10-15 minutos) Dividanse en grupos de 
cuatro a seis personas. Una a la vez, digan el elogio que pre- 
pararon. 


O Explique la situación. 
(2) Seleccione a un miembro del grupo para que reciba el elogio. 


@ Ofrezca el elogio (hable, no lea el papel). Trate de seleccionar 
el elogio que usaría si en verdad elogiara a alguien en el tra- 
bajo (tanto de pie, como sentado, etc.). 


(4) Integración. El grupo provee una retroalimentación a la per- 
sona que elogió a otra: 


Paso I. ¿El elogio fue muy específico y descriptivo? 
¿Quien elogió miró al empleado a los ojos? 

Paso 2. ¿La importancia de la conducta se estableció cla- 
ramente? 

Paso 3. ¿Quien elogió guardó un momento de silencio? 
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Paso 4. ¡Quien elogió fomentó la repetición del desem- 
peño? 
¿Quien elogió toco al receptor (opcional)? 

Paso 5. ¡El elogio duró menos de un minuto? ¿El elogio fue 


sincero? 


Notas 


Ə © O 6 O 
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Conclusión 

El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales, 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experiencia? 
¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? ¿Cuándo 
practicará? 
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Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 
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Establecer la diferencia principal entre las teorías del 
liderazgo de contingencia y del liderazgo conductual, 
así como explicar la contribución conductual para las 
teorías de contingencia. p. 109 


Describir las variables de la teoría del liderazgo de 
contingencia. p. 110 


identificar los estilos y las variables del modelo de 
liderazgo de contingencia. p. 112 


Establecer los principales estilos y variables del 
modelo de liderazgo continuo. p. 116 


Identificar los estilos y las variables del modelo de 
liderazgo de trayectoria-meta. p. 119 


Establecer los estilos y el número de variables del 
modelo de liderazgo normativo, p. 123 


Analizar las principales similitudes y diferencias 
entre las teorías del liderazgo de contingencia y del 
liderazgo conductual. p. 128 


Comparar y contrastar las cuatro diferencias 
principales entre los cuatro modelos del liderazgo 
de contingencia. p. 128 


Enumerar los modelos de liderazgo prescriptivos y 
descriptivos, y explicar porqué se clasifican de esta 
manera. p. 129 


Explicar los sustitutos y neutralizadores del 
liderazgo. p. 131 
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PepsiCo tiene cuatro principales unidades globales de nego- lugar). Sin embargo, Pepsi ha perdido un poco de partici- 
cios: PepsiCo Americas Beverages (PAB) que abarca bebidas pación en el mercado frente a Coca-Cola. Los críticos dicen 
carbonatadas sin alcohol (Pepsi, Mountain Dew), jugos y néc- que Nooyi se enfoca demasiado en las comidas saludables. 


tares (Tropicana, Naked Juice), tés y cafés listos para beber Como respuesta, Pepsi contraataca en la guerra de la cola 
(Lipton, Starbucks, Tazo), bebidas deportivas (Gatorade) y con su primera campaña publicitaria nueva en tres años. 
aguas embotelladas (Aquafina, Propel, IZZE). PepsiCo Ameri- ¿Podrá ganar la máxima “guerra de la cola” y superar las ven- 
cas Foods provee la mayoría de la comida y de los bocadillos tas de Coca-Cola? A algunos investigadores les gustaría divi- 
más populares a lo largo de Norteamérica y Latinoamérica; dir a PepsiCo en dos compañías, separando la comida y las 


en su cartera de negocios se encuentran Frito-Lay North bebidas? ; ; ; 
ebidas.® ¿Nooyi puede mantener unida a PepsiCo? 
America (bocadillos), Quaker Foods (barras de cereal, grano- E Je E 


la), negocios de comida y bocadillos en Norteamérica y Lati- PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 
noamérica, incluyendo las marcas Sabritas y Gamesa. PepsiCo 


Europe está integrada por todos los negocios de bebidas, |. ¿Cómo se relaciona el ascenso por la escalera 
comida y bocadillos en Europa y Sudáfrica. PepsiCo Asia, Me- corporativa hasta la posición de CEO de PepsiCo 
dio Oriente y África (AMEA, por sus siglas en inglés) integra con el liderazgo de contingencia? ¿Qué experiencias 
todos los negocios de bebidas, comida y bocadillos en estas de vida, educativas y laborales calificaron a Indra 
áreas.! Nooyi para su trabajo como CEO? 


Indra K. Nooyi es presidenta y CEO de PepsiCo y con 
frecuencia se le menciona en los primeros lugares (o muy 
cerca) de la lista de las mujeres más poderosas de Fortune 
50.2 Nooyi es una CEO diferente, no sólo porque es hindu, 


. ¿Qué dicen los colegas sobre el liderazgo de Indra 
Nooyi, es de tarea o de relación, tiene una vida 
afuera de PepsiCo y tiene algún plan de carrera 


Dice que su enfoque se reduce al “desempeño con propósi- futuro? 

to, la meta de Provee mun desempeño financiero constante 3. ¿Qué estilo de liderazgo continuo por lo general 
a través de la sostenibilidad humana, ambiental y del talento. utiliza Indra Nooyi para realizar adquisiciones en 
Fue una de los primeros ejecutivos que reconocieron que los PepsiCo? 


movimientos saludables y verdes no eran únicamente modas 
y exigió verdadera innovación? 
De acuerdo con los números, PepsiCo ha prosperado 


A 


¿Cuáles estilos de liderazgo de trayectoria-meta 
tiende a utilizar Indra Nooyi en PepsiCo? 


bajo el liderazgo de Nooyi.* En 2013 el precio de sus ac- 5. ¡Cuáles estilos de liderazgo normativo usa Indra 
ciones alcanzó el nivel más alto de todos los tiempos. Se Nooyi en PepsiCo? 

encuentra entre las primeras 50 corporaciones de la lista 

de Fortune 500 de las más grandes en Estados Unidos (en ¿Puede responder alguna de estas preguntas? Encontrará 
la posición 43, Coca-Cola se encuentra en el lugar 57), con las respuestas sobre PepsiCo e Indra Nooyi a lo largo de este 


más de 6000 millones de dólares en ganancias? y entre las capítulo. Para aprender más sobre Indra Nooyi y PepsiCo, 
primeras 40 de las compañías más admiradas del mundo de visite el sitio web de la compañía en www.pepsico.com. 
Fortune (posición 37, Coca-Cola se encuentra en el cuarto 


Resultado m Establecer la diferencia principal entre las teorías del liderazgo de contingencia y del 
de aprendizaje liderazgo conductual, y explicar la contribución conductual para las teorías de contingencia.  ) 


Teorías y modelos de liderazgo de contingencia 


Tanto la teoría de rasgos como la teoría del liderazgo conductual fueron intentos por encontrar el 
mejor estilo de liderazgo para todas las situaciones. Para finales de la década de 1960 se hizo evi- 
dente que no existe un estilo de liderazgo que sea mejor para toda situación. Por lo tanto, la teoría 
del liderazgo de contingencia se convirtió en el tercer paradigma principal del liderazgo (Capitu- 
lo 1) y los estilos que se usaron en sus modelos se basan en las teorías del liderazgo conductual. 
Comúnmente se entiende que el liderazgo se presenta en una situación,? por lo que los líderes 
necesitan modificar su conducta para cumplir con las características de cada una,” esto se conoce 
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Resultado 
de aprendizaje 


2 


como liderazgo de contingencia o situacional." Mike Krzyzewski, el “coach K” de baloncesto, de 
Duke, dice que uno tiene que ajustar su liderazgo a la composición de su equipo.” En esta sec- 
ción analizamos las teorías en contra de los modelos, los factores de la teoría de contingencia y la 
necesidad global de liderazgo de contingencia. 


Teorías del liderazgo versus modelos de liderazgo 


Como se definió en el capítulo 1, una teoría del liderazgo es una explicación de algunos aspectos 
del liderazgo; teorías que tienen valor práctico, ya que se utilizan para comprender mejor, pre- 
decir y controlar el liderazgo exitoso. Un modelo de liderazgo es un ejemplo de emulación o 
uso en una situación dada. Los modelos se utilizan para representar el mundo de los gerentes,'* 
y existen diversos modelos académicos de liderazgo.'* En este capítulo analizamos el uso de los 
modelos en una situación dada para mejorar el desempeño de los líderes y de los seguidores. 

Todas las teorías del liderazgo de contingencia en este capítulo tienen modelos de liderazgo. 
La teoría del liderazgo es el texto más largo y explica las variables y los estilos de liderazgo que 
se aplicarán en una situación de contingencia dada. El modelo de liderazgo es el resumen corto 
(una página) de la teoría que se usará al seleccionar el estilo apropiado para una situación dada.!* 
Los modelos se han comparado con el béisbol de esta forma. Un modelo no nos puede enseñar 
a hacer un hit cada vez que estamos al bat; pero si usamos el modelo mejoraremos nuestro bateo 
promedio. 


Describir las variables de la teoría del liderazgo de contingencia. 


Teoría de contingencia y variables del modelo 


Contingencia significa “depende de”. Una cosa depende de otras y, para que un líder sea efectivo 
debe haber una correspondencia adecuada entre la conducta y su estilo, los seguidores y la situa- 
ción.'* A partir del capítulo 1 recuerde que las teorías del liderazgo de contingencia intentan expli- 
car el estilo de liderazgo apropiado con base en el líder, los seguidores y la situación. La mayoría 
de la investigación sobre contingencia actual se enfoca en el liderazgo en equipo,” ya que los 
líderes se descubren a sí mismos reaccionando ante las contingencias situacionales.'* 

Consulte la Figura 4.1 para estudiar una lista de las variables generales del liderazgo de con- 
tingencia que pueden utilizarse como un marco para colocar todas las variables del modelo de 
liderazgo de contingencia y analizar el liderazgo. A lo largo de este capítulo se describe cada va- 
riable de dicho modelo en términos de este marco. Para cada modelo, la variable del líder también 
incluye los estilos de liderazgo. 


Marco para las variables del liderazgo de contingencia 


SEGUIDORES LÍDER SITUACIÓN 
Capacidad Rasgos de la personalidad Tarea 
Motivación Conducta Estructura 


Cengage Learning 


Experiencia Ambiente 


CAPÍTULO 4 TEORÍAS DEL LIDERAZGO DE CONTINGENCIA II 


4.1 Género del liderazgo 


¿El género debería ser una variable de contingencia en el liderazgo? ¿Existen diferencias en el 
liderazgo de los hombres y el de las mujeres? Algunos investigadores dicen que las mujeres por 
lo general son líderes más participativos, orientados hacia las relaciones, y los hombres a ser más 
asertivos y orientados hacia las tareas. Sin embargo, otros dicen que los líderes hombres y mu- 
jeres son más parecidos que diferentes debido a que realizan las mismas tareas. Por lo tanto, en 
la actualidad no existe un consenso en la literatura de que los hombres y las mujeres lideren de 
forma diferente o de que las mujeres lideren igual que los hombres." 


¿Cree usted que los hombres y las mujeres lideren de la misma forma o hay diferencia? 
. ¿Quiénes son líderes más éticos y socialmente responsables, los hombres o las mujeres? 
¿Por qué preferiría tener un jefe hombre o mujer? 

. ¿Es ético y socialmente responsable decir que un género provee mejores líderes? 

. ¿Las compañías globales deberían nombrar a las mujeres como gerentes en los países que 
creen en la igualdad de derechos para las mujeres, pero no permitir que las mujeres sean 
gerentes en países que no tienen estas creencias? 


mABWN — 


Liderazgo de contingencia global 


Antes de analizar todas las teorías, tomemos un minuto para reconocer rápidamente la impor- 
tancia del liderazgo de contingencia en la economía global actual.” El liderazgo es vital, en es- 
pecial debido a la importancia de la globalización de los negocios,” y a que los ejecutivos han 
establecido que los recién graduados de las escuelas de negocios tienen una perspectiva global 
débil.” Hace mucho tiempo que las compañías multinacionales abandonaron las suposiciones 
parroquiales sobre “un patrón único para todos” dentro de las prácticas de administración.” Las 
compañías como McDonald's, con restaurantes en todo el mundo, admiten que los estilos de 
liderazgo exitosos pueden variar en gran medida de un lugar a otro. En Europa y otras partes 
del mundo, los gerentes se enfrentan a más variables culturales que técnicas ya que encuentran 
distintos sistemas de valores y antecedentes religiosos entre los empleados. Mientras los em- 
pleados de algunos países prefieren a los líderes dominantes, egocéntricos y autocráticos, los 
trabajadores de otros países se inclinan por un estilo de liderazgo más participativo y democrá- 
tico. El enfoque del capítulo 10 es la cultura organizacional, la ética y la diversidad. Respecto 
al análisis sobre diversidad, enfatizamos que la creciente diversidad cultural de la fuerza de 
trabajo y la globalización ascendente del mercado crean la necesidad de líderes con antecedentes 
y experiencias multiculturales. Esto refuerza el mensaje del liderazgo de contingencia global. 

Las compañías, entre las que se encuentra IBM, capacitan a sus gerentes para que trabajen con 
gran cantidad de extranjeros y se conviertan en participantes globales exitosos. Mientras que en 
los países más similares a Estados Unidos (como Australia, Canadá e Inglaterra), los estadouni- 
denses tienen que adaptarse menos, en otros países con culturas diferentes a la del suyo (como 
China, India y Japón), requieren mayor adaptación. 

GLOBE (siglas de Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) significa Li- 
derazgo global y efectividad de la conducta organizacional, es una investigación transcultural en 
curso sobre el liderazgo y la cultura nacional. El equipo de investigación GLOBE utilizó datos de 
825 organizaciones, con 18000 gerentes, en 62 países, para identificar nueve dimensiones en las 
que las culturas nacionales son diversas.“ Consulte el capítulo 10 para conocer un análisis exten- 
so sobre las identidades de la cultura nacional por medio del modelo de Hofstede sobre las cinco 
dimensiones, las cuales usó para distinguir la cultura de una nación entre otras. 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA YOU 


l. ¿Cómo se relaciona el ascenso por la escalera corporativa hasta la posición de CEO de PepsiCo con 
el liderazgo de contingencia? ¿Qué experiencias de vida, educativas y laborales calificaron a Indra 
Nooyi para su trabajo como CEO? 


La teoría de contingencia se considera el uso del estilo adecuado en la situación correcta para tener éxito, lo cual Indra Nooyi 
continúa haciendo. Al haber crecido en India, Nooyi era la persona correcta para continuar la trayectoria de PepsiCo a nivel 
global. En ocasiones especiales, Nooyi viste un sari hindú tradicional; su herencia del sur de Asia le proporciona una visión de 
ángulo amplio sobre el mundo. Creció en Chennai (antes Madras), en la costa sureste de India; es hija de una ama de casa y 
un contador. Aunque su familia es hindú, Nooyi asistió a una escuela católica, fue una debatiente ávida, jugaba críquet, tocaba 
la guitarra y formó una banda de rock de mujeres. Obtuvo su licenciatura en Ciencias en el Madras Christian College, una 
maestría en el Instituto Hindú de Administración en Kolkata (antes, Calcuta) y una maestría en Administración Pública y Privada 
por la Universidad de Yale. Antes de llegar a PepsiCo, Nooyi fue vicepresidenta senior de Estrategia y Planificación Empresarial 
en Motorola de 1986 a 1990 y vicepresidenta senior de Estrategia y Mercadotecnia Estratégica en Asea Brown Boveri de 
1990 a 1994. Pasó 12 años ascendiendo la escalera corporativa en PepsiCo. Nooyi comenzó como vicepresidenta senior de 
Planificación Estratégica en 1994, fue promovida a vicepresidenta senior de Estrategia y Desarrollo Empresarial en 1996, fue 
promovida a presidenta y CFO en 2001 y luego a CEO en 2006, 


Resultado 
de aprendizaje 


Identificar los estilos y las variables del modelo de liderazgo de contingencia. 


Teoría y modelo de liderazgo de contingencia 


En 1951, Fred E. Fiedler comenzó a desarrollar la primera teoría del liderazgo situacional. Ésta 
fue la primera que especificó la forma en que las variables situacionales interactúan con la per- 
sonalidad y la conducta del líder. Fiedler nombró a esta teoría la “teoría de la contingencia de la 
efectividad del líder”? La contingencia sugiere que la efectividad del líder depende de qué tan 
bien se adapta su estilo al contexto del trabajo; por lo que fue el primero en desarrollar un modelo 
para adaptar el estilo de liderazgo al trabajo. Aunque es anticuado, los investigadores continúan 
realizando estudios con base en la teoría de la contingencia.” 

Fiedler creía que el estilo de liderazgo es un reflejo de la personalidad (orientado hacia la 
teoría de rasgos) y de la conducta (orientado hacia la teoría conductual) y que los estilos de lide- 
razgo son, básicamente, constantes. Los líderes no deben cambiar sus estilos; deben modificar el 
contexto de su trabajo. Puesto que él fue el primero, en la actualidad su término “teoría de la con- 
tingencia” se aplica en otros contextos que no se relacionan con la teoría y el modelo de Fiedler. 
Es probable que usted haya observado que el título de este capítulo es “Teorías del liderazgo de 
contingencia”. El objetivo de las cuatro teorías de contingencia que presentamos es elegir el estilo 
que se adapta a la situación para maximizar el desempeño.” 

El modelo de liderazgo de contingencia se usa para determinar si el estilo de liderazgo 
de una persona está orientado hacia las relaciones o hacia las tareas y si la situación (la relación 
lider-miembro, la estructura de la tarea y el poder por posición) corresponde al estilo del líder para 
maximizar el desempeño. En esta sección analizamos los estilos de liderazgo de Fiedler, la favora- 
bilidad situacional, la determinación del estilo apropiado para la situación y la investigación de 
Fiedler y otros. Consulte la Figura 4.2 para observar cómo se ajusta el modelo de Fiedler al marco 
de las variables del liderazgo de contingencia. 
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Variables del modelo de liderazgo de contingencia 
C ricuna (42) dentro del marco del liderazgo de contingencia 


SEGUIDORES SITUACIÓN 


Relaciones líder- Relaciones líder- 
miembro miembro 
Estructura de la tarea 


ESTILOS DE LIDERAZGO Poder de posición 
Tarea 
Relación 


O Congage Learning” 


Estilo de liderazgo y LPC 


Aunque podriamos modificar nuestra conducta con los diferentes seguidores (a pesar de que 
Fiedler no creía que pudiéramos), también tenemos un estilo de liderazgo dominante. El primer 
factor principal al usar el modelo de Fiedler es determinar si su estilo dominante está motivado 
por la tarea o por la relación. Ante todo, las personas obtienen satisfacción ya sea a partir del 
cumplimiento de las tareas o de la formación y el mantenimiento de las relaciones con los segui- 
dores.” Para determinar el estilo de liderazgo, con el modelo de Fiedler, usted debe completar las 
escalas del compañero menos preferido (LPC). Fundamentalmente, el LPC responde a la pregunta 
“¿Está más orientado hacia las tareas o hacia las relaciones?” Los dos estilos de liderazgo son 1) 
las tareas y 2) las relaciones. Para determinar su estilo de liderazgo de Fiedler, complete la Autoe- 
valuación 4-1. 


AUTOEVALUACIÓN 4-1 
Estilo de liderazgo, 


su LPC de Fiedler 


|, Regrese al capítulo 3, Autoevaluación |, en la página 71, y coloque su puntuación para tareas en la línea de tareas y su 
puntuación para personas en la línea de relaciones. 


10—9—8—7—6—5—4—3—2—| 
Estilo de liderazgo sumamente orientado hacia las tareas 


10 —9—8—7—6—5—4—3—2—| 
Estilo de liderazgo sumamente orientado hacia las relaciones 


De acuerdo con Fiedler, usted es un lider orientado hacia las tareas o hacia las relaciones. Su puntuación más alta representa 
su estilo de liderazgo principal. Ninguno de los estilos de liderazgo es el mejor. El estilo apropiado se aplica con base en la 
situación, nuestro siguiente tema. 
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Favorabilidad de la situación 


Después de determinar su estilo de liderazgo, establezca la favorabilidad de la situación que se 
reflere al grado en que una situación permite al líder ejercer influencia sobre los seguidores. 
Mientras más control tenga el líder sobre éstos, más favorable será la situación para él. Las tres 
variables, en orden de importancia, son las siguientes: 


1. Relaciones lider-miembro. ¿La relación es buena (cooperativa y amistosa) o pobre (antagónica 
y difícil)? ¿Los seguidores confían, respetan y aceptan al líder (bueno)? Mientras mejores 
sean las relaciones, más favorable será la situación. 

2. Estructura de la tarea. ¿La tarea está estructurada o no lo está? ¿Los empleados realizan tareas 
repetitivas, rutinarias, ambiguas y estándar que son fáciles de comprender? Mientras más 
estructurados estén los trabajos, más favorable será la situación. 

3. Poder de posición. ¿El poder de posición es fuerte o débil? El líder tiene el poder de destinar 
un trabajo, recompensar y castigar, contratar y despedir, asignar aumentos y promociones? 
Mientras más poder, más favorable será la situación. 


Los pesos relativos de estos tres factores juntos crean un continuo para la favorabilidad de la 
situación del líder. Fiedler desarrolló ocho niveles de favorabilidad, que van desde 1 (sumamente 
favorable) hasta 8 (muy desfavorable). Consulte la Figura 4.3 para estudiar un modelo adaptado. 


Determinación del estilo de liderazgo apropiado 


Para determinar si el liderazgo de tareas o relaciones es apropiado, responda las tres preguntas 
relacionadas con la favorabilidad situacional, con base en el modelo de la teoría de contingencia 
de Fiedler (Figura 4.3). Comience con la pregunta 1 y siga el árbol de decisión desde “Bueno” o 
“Pobre”, dependiendo de las relaciones. A continuación, responda la pregunta 2 y siga el árbol 
de decisión de “Repetitivo” hasta “No repetitivo”. Al responder la pregunta 3, terminará en 1 de 
8 posibles situaciones. Si el estilo de liderazgo LPC concuerda, no haga nada pues podría tener 
éxito en esa situación ya que su estilo de liderazgo corresponde a la situación. 


Cambiando la situación 


Sin embargo, si el estilo de liderazgo no corresponde a la situación, el lider podría no ser efectivo. 
Una opción es cambiar a un trabajo que concuerde con el estilo de liderazgo. Fiedler recomien- 
da (y capacita a las personas) cambiar la situación y no sus estilos de liderazgo. A continuación 
presentamos algunos ejemplos generales sobre cómo modificar las variables de la situación para 
crear una correspondencia más favorable para el estilo del líder: 


+ Si las relaciones son débiles, el lider puede trabajar para mejorarlas al mostrar interés en los 
seguidores, escucharlos e invertir tiempo para conocer su personalidad. 

e La tarea puede ser más o menos estructurada al establecer estándares y procedimientos espe- 
cíficos para completarla. Puede establecer o no fechas límite claras. 

+ Los líderes con un poder de posición fuerte no tienen que usarlo; pueden otorgarlo a los em- 
pleados.” Los que tienen poder débil pueden intentar obtener más poderío de su gerente y 
enfatizarlo al ser más autocráticos. 
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Modelo de liderazgo de contingencia de Fiedler 


1. ¿Las relaciones 2. ¿La tarea es 3. ¿El poder del Situación Estilo adecuado 
líder-seguidores repetitiva o líder es fuerte para la situación 
son buenas no repetitiva? o débil? 

o pobres? 


ae 
| Débil pa 2 —[ Tarea | 
Fuerte bh 3 —. | Tarea | 
Débil —- 4 —> | Relación | 

Fuerte l- S —+| Relación 


Repetitivo 


=H 


No repetitivo 


Repetitivo H 


6 —»| Relación 


e — 


No repetitivo 
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E 
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f= 
a 
© 
e 
5 
o 
9 


APLICACIÓN DEL € 


Teoría del liderazgo de contingencia 

Con el modelo de contingencia en la Figura 4.3, responda las tres preguntas en la parte superior para obtener la situación 
(enumeradas del 1-8). Siga hasta llegar al estilo apropiado en la última columna del modelo para determinar el número de la 
situación con su estilo de liderazgo adecuado correspondiente (tarea o relación). Seleccione dos respuestas más abajo, con 
base en las respuestas que haya obtenido del modelo, escriba las dos letras adecuadas en los espacios en blanco antes de 
cada inciso. 


Número de situación DES Ga GS io 27 ME 
Estilo de liderazgo A. Orientado hacia la tarea B. Orientado hacia las relaciones 


|. Shawn, el gerente, forma parte del departamento de recursos humanos. Ayuda a otros departamentos a redactar los 
perfiles de puestos. Las personas consideran que Shawn no comprende a los diferentes departamentos, Los empleados 
por lo general son groseros cuando tratan con él. 
—— 2. Juan, el gerente, supervisa el procesamiento de los cheques cancelados para el banco. El agrada a los empleados. El 
gerente de Juan disfruta contratar y evaluar el desempeño de sus empleados. 
—— 3, Sally la directora de una escuela, asigna las clases a los maestros y tiene otras obligaciones diferentes. La atmósfera de la 
escuela es tensa. Ella contrata y decide los nombramientos permanentes. 
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Aplicación al 
Trabajo 4-1 


Seleccione un gerente 
actual o del pasado. 
¿Qué estilo de liderazgo 
LPC es o era dominante 
en él? Con base en 

el modelo de Fiedler 
(consulte la Figura 4.3, 
en la página | 15), ¿en 
qué número de situación 
se encuentra el gerente? 
¿Cuál es el estilo de 
liderazgo apropiado 
para el gerente en esta 
situación? ¿Concuerda 
con su estilo? ¿Qué tan 
exitoso es su gerente 
como líder? ¿Cree que 
existe una relación entre 
el estilo de liderazgo del 
gerente y la situación? 


Si usted es un gerente, 
es probable que desee 
repetir esta aplicación 
laboral y colocarse como 
el gerente. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 4-1 (continuación) 


— — 4, Carlos, el presidente del comité de Recursos Humanos, es sumamente considerado con los 
miembros voluntarios de sus diferentes departamentos. Los integrantes del comité son los 
encargados de recomendar cómo incrementar la minoría de contrataciones y promociones. 


—— 5. Tania, la gerente, supervisa el montaje de plumas producidas en masa. Tiene el poder de 
recompensar y castigar, y se le considera una gerente muy demandante. 


Investigación, crítica y aplicaciones 

A pesar del inicio revolucionario de las teorías de la contingencia, el trabajo de Fiedler fue criti- 
cado por la debilidad de sus resultados estadísticos.* Sin embargo, dos meta-análisis concluyeron 
que la investigación por lo regular apoyar al modelo, aunque no lo hace en cada situación y no es 
suficientemente fuerte para realizar estudios de campo, como si se tratara de estudios de labora- 
torio.* Fiedler no estuvo de acuerdo con algunas críticas y publicó dos réplicas.” Por lo tanto, el 
debate sobre la validez y la utilidad del modelo continúa. 

Otra crítica importante del punto de vista de Fiedler es que los líderes no deberiamos mo- 
dificar nuestro estilo, sino cambiar el contexto de nuestro trabajo. Un acuerdo general es que es 
mucho más fácil cambiar nuestro estilo para cumplir con el contexto del trabajo que modificar el 
contexto del trabajo. Además, el modelo de Fiedler no nos enseña realmente cómo transformar 
nuestro contexto. Los otros escritores situacionales en este capítulo sugieren cambiar los estilos 
de liderazgo, no nuestro contexto. 

A pesar de las críticas, Fiedler ha contribuido con las otras teorías de contingencia. Tiene una 
aplicación ya que se puede usar para responder cuestiones sobre el liderazgo de los individuos en 
diferentes tipos de organizaciones. Puede ayudar a explicar porqué un gerente trabajador no es 
efectivo en un trabajo específico: no a adaptar el estilo al contexto. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA ee Her, 


2. ¿Qué dicen los colegas sobre el liderazgo de Indra Nooyi, es de tarea o de relación, tiene una vida 
afuera de PepsiCo y tiene algún plan de carrera futuro? 


Los colegas de Indra Nooyi dicen que es intensa, decisiva y excelente negociadora, muy abierta y directa, demandante y que 
plantea retos. Nooyi es carismática; puede provocar a una audiencia y reunirla en torno a cualquier proyecto, A pesar de que 
está orientada hacia las tareas, Nooyi también tiene relaciones sólidas con sus colegas. Ella insiste en que el cumpleaños de 
todos debe celebrarse con un pastel. Tiene un esposo que la apoya (Raj) y dos hijas (Preetha y Tara) que juegan fútbol. Nooyi 
lo disfruta mucho. Es fan del karaoke y su máquina de karaoke es el juego en cada reunión de PepsiCo. Ser CEO de PepsiCo 
no será su ultimo trabajo. Ella dice que al final quiere realizar una retribución e ir Washington y trabajar para el gobierno. 


Resultado 
de aprendizaje 


4 


Establecer los principales estilos y variables del modelo de liderazgo continuo. 
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Teoría y modelo de liderazgo continuo 


Robert Tannenbaum y Warren Schmidt también desarrollaron una teoría de contingencia en la 
década de 1950.* Establecieron que la conducta de liderazgo se encuentra en un continuo que 
va del liderazgo centrado en el jefe al liderazgo centrado en el subordinado. Su modelo se enfoca 
en la persona que toma las decisiones. Observaron que la elección de un líder sobre un patrón 
de liderazgo debería basarse en las fuerzas sobre el jefe, las fuerzas sobre los subordinados y las 
fuerzas sobre la situación. Consulte la Figura 4.4 para observar la forma en que las variables de 
Tannenbaum y Schmidt concuerdan con el marco de las variables del liderazgo de contingencia. 


Variables del modelo de liderazgo continuo dentro 
del marco del liderazgo de contingencia 


SEGUIDORES LÍDER SITUACIÓN 
Subordinados Jefe Situación (tiempo) 


ESTILOS DE LIDERAZGO 
Liderazgo centrado en el jefe a liderazgo 


centrado en el subordinado con los siete 


estilos de liderazgo a lo largo del continuo en 


la Figura 4.5. 


Tannenbaum y Schmidt identificaron siete estilos principales que puede elegir el líder. La 
Figura 4.5 es una adaptación de su modelo, el cual enumera los siete estilos. El modelo de lide- 
razgo continuo se usa para determinar cuál de los siete estilos debe seleccionarse con base en el 
uso de liderazgo centrado en el jefe versus el liderazgo centrado en el subordinado, para cumplir con 
la situación (jefe, subordinados, situación/tiempo) y maximizar el desempeño. 

Antes de seleccionar uno de los siete estilos de liderazgo, el líder debe considerar las siguientes 
tres fuerzas o variables: 


» Jefe. La personalidad y el estilo conductual preferido del líder, con base en la experiencia, las 
expectativas, los valores y la confianza en los subordinados, se consideran al seleccionar el es- 
tilo de liderazgo. Con base en la participación y la conducta, algunos líderes tienden a ser más 
autocráticos y otros más participativos.” 

» Subordinados. El estilo preferido de los seguidores hacia el lider está basado en la personalidad 
y la conducta, así como con el líder. En general, mientras más capaces y dispuestos a participar 
estén los seguidores usted deberá utilizar mayor libertad de participación y viceversa. 

» Situación (tiempo). Al seleccionar el estilo de liderazgo se consideran los factores ambientales, 
como el tamaño, la estructura, el clima, las metas y la tecnología de la organización. 


El tiempo disponible es otra preocupación. Las decisiones participativas requieren más tiem- 
po. Por lo tanto, cuando no hay tiempo para incluir a los seguidores en la toma de decisiones, el 
líder usa un estilo autocrático. 
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Modelo de liderazgo continuo de Tannenbaum y Schmidt 


Autocrático 1. Establece la decisión que no está abierta a discusión 


lc 3. Presenta la decisión y pregunta si existe alguna duda 


5. Establece la situación, pide una sugerencias de decisión y después decide 


Participativo 7. Deja que los empleados tomen las decisiones en curso 


Fuente: Adaptado de Robert Tannenbaum y Warren H, Schmidt (1973, mayo-junio). How to Choose a Leadership — 
Pattern EDA pdas 


APLICACION DEL C 


Liderazgo continuo 


Con el modelo del continuo en la Figura 4.5, identifique estas cinco afirmaciones por su estilo de liderazgo (enumeradas del |-7 en 
el modelo). Seleccione cada respuesta, al escribir las letras apropiadas en el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a | b.2 6.3 d.4 e.5 £6 g7 


—— 6. “Esta es la forma en la que creo que deberíamos realizar el trabajo. ¿Alguien tiene otra idea sobre cómo hacerlo?” 


—— 7. "Aquí hay una lista de días de vacaciones por las que pueden recibir un pago. Tania, tú tienes siete días pagados, por lo 
que puedes seleccionar los días que quieras”, 


—— 8. "Me gustan tus ideas sobre como resolver el problema, Pero yo tengo la última palabra sobre la solución que se va a 
implementar”. 


—— 9. "Tony te elegí para realizar una tarea nueva, ¿Tienes alguna pregunta sobre ella?” 


——— 10. “Helen, me gusta tu informe. Envíaselo al vicepresidente de inmediato”. 


Aunque el modelo de liderazgo continuo era muy popular, no fue objeto de pruebas de inves- 
tigación, como el modelo de liderazgo de contingencia. Una de las principales críticas que se le 
hicieron es que los tres factores que deben considerarse al seleccionar el estilo de liderazgo son 


Aplicación al 


Trabajo 4-2 


Con el modelo de subjetivos. En otras palabras, la determinación del estilo que se debe utilizar y cuándo no está cla- 
alee 5) nate te ra en el modelo. Por lo tanto, el Situational Leadership” Model (Modelo de liderazgo situacional) 
ne PASTO y 5 y el modelo de liderazgo normativo (que se analizará más adelante en este capítulo) adquirieron 
descripción el estilo de popularidad, probablemente a causa de que identificaban con claridad el estilo que debe aplicarse 
aT ad en una situación dada, claramente definida. 

ai Sea ¿Diría Ale Más adelante usted determinará el principal estilo del liderazgo continuo en la Autoevalua- 
éste es el estilo más ción 4-4, en la página 141, la cual une tres de los estilos de contingencia (continuo, trayecto- 
See yee ria-meta y normativo). 


el líder, los seguidores y 
la situación? Explique, 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA |7 QM 


3. ¿Qué estilo de liderazgo continuo por lo general usa Indra Nooyi para realizar adquisiciones en 


PepsiCo? 


Nooyi por lo general utiliza el número 5, el líder presenta el problema, solicita propuestas de soluciones y toma la decisión. 
Ella hace que otros busquen objetivos de adquisición posibles y solicita recomendaciones, sin embargo, Nooyi tiene la última 
palabra sobre las compañías que se adquirirán, 


Resultado 
de aprendizaje 


5 


FIGURA | 4.6 


Identificar los estilos y las variables del modelo de liderazgo de trayectoria-meta. 


Teoría y modelo de liderazgo de trayectoria-meta 


Robert House desarrolló la teoría del liderazgo de trayectoria-meta con base en una versión an- 
terior de la teoría de M. G. Evans y la publicó en 1971 y en otros artículos a lo largo de los años.” 
Especificaba diferentes moderadores situacionales de las relaciones entre el liderazgo orientado 
hacia las tareas y las personas y sus efectos. Intentó explicar la forma en la que la conducta de un 
líder influye sobre el desempeño y la satisfacción de los seguidores (subordinados). Consulte la 
Figura 4.6 para observar cómo se ajusta el modelo de Fiedler al marco de las variables del lideraz- 
go de contingencia. Note que, a diferencia de los primeros modelos del liderazgo de contingencia, 
el modelo de House no tiene una variable de rasgos y conducta. Se supone que el líder utiliza un 
estilo de liderazgo apropiado (uno de cuatro), independientemente de los rasgos y la conducta 
preferidos para motivar a los empleados a mejorar su desempeño. 

El modelo de liderazgo de trayectoria-meta se usa para seleccionar el estilo de liderazgo 
(directivo, comprensivo, participativo o enfocado en el éxito) adecuado para la situación (subordi- 
nado y ambiente) para maximizar tanto el desempeño como la satisfacción laboral. Observe que la 
teoría del liderazgo de trayectoria-meta está basada en las teorías de la motivación y la teoría de la 
expectativa y el establecimiento de metas. El líder es responsable de incrementar la motivación de 
los seguidores para cumplir las metas organizacional y personales. La motivación se incrementa 
al 1) aclarar la trayectoria del seguidor hacia las recompensas disponibles o al 2) aumentar las 
recompensas que el seguidor valora y desea. La aclaración de la trayectoria significa que el líder 
trabaja con los seguidores para ayudarles a identificar y aprender las conductas que los llevarán al 
cumplimiento exitoso de una tarea y a las recompensas organizacionales. 


Variables del modelo de liderazgo de trayectoria-meta 


dentro del marco del liderazgo de contingencia 


SEGUIDORES LÍDER SITUACIÓN 


Subordinados Ninguno Ambiente 


(autoritarismo, locus (estructura de la tarea, 
de control, capacidad) ESTILOS DE LIDERAZGO autoridad formal y grupo 
Directivo de trabajo) 
De apoyo 
Participativo 


Orientado hacia el éxito 
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El modelo de trayectoria-meta se usa para determinar los objetivos del empleado y definir 
cómo alcanzarlos por medio de uno de los cuatro estilos de liderazgo. Se enfoca en la forma en 
que los líderes influyen en las percepciones de las metas de los empleados y las trayectorias que 
siguen para su cumplimiento. Como se muestra en la Figura 4.7 (una adaptación del modelo), los 
factores situacionales se utilizan para determinar el estilo de liderazgo que afecta el éxito de las 
metas a través del desempeño y la satisfacción. 


Modelo de liderazgo de trayectoria-meta de House 


ESTILOS DE LIDERAZGO CUMPLIMIENTO DE METAS 
(afectar) Desempeño 

Directivo Satisfacción 

De apoyo 

Participativo 

Orientado hacia A 

el éxito 


Fuente: Adaptado de R. J. House (1971)."A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness’. Administrative 
Science Quarterly, 16(2): 321-329. 


Factores situacionales 


Subordinado 
Las características situacionales del subordinado son: 


1. Autoritarismo es el grado en el que los empleados difieren de otros y quieren que se les diga 
qué hacer y cómo hacerlo. 

2. Locus de control (capítulo 2) es el grado en el que los empleados creen que controlan el cum- 
plimiento de las metas (interno) o si su cumplimiento de metas está controlado por otros 
(externo). 

3. Capacidad es la habilidad de un empleado para realizar las tareas y alcanzar las metas. 


Ambiente 
Los factores situacionales ambientales son: 


1. Estructura laboral es el grado de repetitividad del trabajo. 

2. Autoridad formal es el grado del poder de posición del líder. Observe que la estructura de la 
tarea y la autoridad formal son fundamentalmente las mismas que las de Fiedler. 

3. Grupo de trabajo es el grado en el que los trabajadores contribuyen a la satisfacción laboral o 
la relación entre los seguidores. Observa que House identifica el grupo de trabajo como una 
variable situacional. Sin embargo, bajo el marco de contingencia, se consideraría una variable 
del seguidor. 
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4.2 Investigación sobre medicamentos 


Varias compañías de medicamentos, como GlaxoSmithKline y Merck, han sido acusadas por 
informar investigaciones situacionalmente favorables. Cuando los resultados apoyan el uso de 
medicamentos, se informan; de lo contrario, no se informan. Aunque todos los medicamentos 
tienen efectos secundarios, algunos usuarios han muerto debido a ellos. Como resultado, la 
Administración de Fármacos y Alimentos (FDA, por sus siglas en inglés) ha sido criticada por sus 
procesos para aprobar los medicamentos y la supervisión de la seguridad. 


|. ¿Es ético y socialmente responsable informar solamente los resultados que ayudan a obte- 
ner la aprobación de medicamentos de la FDA? 

2. Si usted trabajara para una compañía de medicamentos y supiera que los resultados de un 
estudio mostraron efectos negativos pero no se incluyeron en un informe, ¿qué haría? 

3. Si trabajara para una compañía de medicamentos y su jefe le pidiera que cambiara los re- 
sultados negativos por positivos o que los mejorara, ¿qué haría? 

4, ¿Qué haría si le diera a su jefe un informe negativo sobre un medicamento y descubriera 
que los resultados se cambiaron por positivos? 

5. ¿La FDA hace un buen trabajo al dar seguimiento a la seguridad de los medicamentos? De 

no ser así, ¿qué más debería hacer? 


Estilo de liderazgo 


Con base en los factores situacionales en el modelo de trayectoria-meta, el líder puede seleccionar 
el estilo más apropiado al utilizar los siguientes lineamientos generales para cada estilo. 


Directivo 


El líder proporciona una estructura alta. El liderazgo directivo es adecuado cuando los seguidores 
quieren un liderazgo de autoridad y tienen un locus de control externo, y cuando la capacidad del 
seguidor es baja. El liderazgo directivo también es adecuado cuando la tarea ambiental es com- 
pleja o ambigua, la autoridad formal es fuerte y el grupo de trabajo provee satisfacción laboral. 


De apoyo 

El líder brinda consideración alta. Es adecuado cuando los seguidores no quieren un liderazgo 
autocrático y tienen un locus de control interno y cuando la capacidad del seguidor es alta. El 
liderazgo de apoyo también es apropiado cuando las tareas ambientales son simples, la autoridad 
formal es débil y el grupo de trabajo no provee satisfacción laboral. 


Participativo 


El líder incluye la contribución de los empleados en la toma de decisiones. El liderazgo partici- 
pativo es adecuado cuando los seguidores quieren aportar y tener un locus de control interno, y 
cuando su capacidad es alta; cuando la tarea ambiental es compleja, la autoridad es tanto fuerte 
como débil y la satisfacción laboral de los colaboradores es tanto alta como baja. 


Orientado hacia el logro 


El líder establece metas difíciles pero alcanzables, espera que los seguidores se desempeñen en 
el nivel más alto y los recompensa por hacerlo. Básicamente, el líder provee tanto una conducta 
directiva alta (estructura) como una conducta de apoyo alta (consideración); intenta hacer que el 
trabajo sea desafiante.” El liderazgo orientado hacia el éxito es adecuado cuando los seguidores 
están abiertos al liderazgo autocrático y tienen un locus de control interno y cuando la capacidad 
del seguidor es alta; cuando la tarea ambiental es simple, la autoridad es fuerte y la satisfacción 
laboral de los colaboradores es tanto alta como baja. 
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APLICACIÓN DEL CONCEPTO 4-3 


Liderazgo trayectoria-meta 


2. Con la Figura 4.7, en la página 120, y las descripciones del texto, identifique el estilo de liderazgo adecuado para las cinco 
situaciones. Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a. directivo 
b. de apoyo 


c. participativo 
d. orientado hacia el éxito 


—— ||. Un gerente forma un grupo de trabajo nuevo que deberá completar una tarea ambigua. Los miembros no se conocen 


entre sí. 


—— |2. Un gerente ha decidido asignar una tarea nueva a un empleado que tiende a ser inseguro y que puede sentirse 
amenazado por encargarse de algo nuevo, 


—— 13. El trimestre acaba de terminar y el equipo de ventas cumplió fácilmente con la cuota. El gerente tiene un poder de 
posición fuerte y ha decidido incrementar la cuota para hacer que el trabajo sea más desafiante. 


—— 14. Un gerente tiene un empleado que ha llegado tarde al trabajo. El gerente ha decidido hacer que el empleado llegue a 


tiempo. 


—— 15. Un gerente tiene una tarea nueva y no está seguro cómo debería realizarla. Los empleados tienen experiencia y les 
gustaría participar. 


Aplicación al 


Trabajo 4-3 


Identifique el estilo de 


liderazgo de trayectoria- 
meta que su gerente 
usa con más frecuencia. 
¿Diría que éste es el 
estilo de liderazgo más 


apropiado con base en 
los factores situacionales? 
Explique. 


Investigación, crítica y aplicaciones 

Un meta-análisis con base en 120 estudios examinó la conducta directiva y de apoyo, y mostró 
que el apoyo para la teoría de trayectoria-meta era significativamente superior a la posibilidad, 
pero los resultados estaban bastante mezclados. Una revisión extensa de la investigación sobre las 
variables del moderador en los líderes también presentó resultados no concluyentes.” 

Aunque la teoría de la trayectoria-meta es más compleja y específica que el liderazgo conti- 
nuo, los gerentes también la critican ya que es difícil saber cuál estilo deben utilizar. Como usted 
puede ver, existen muchas situaciones en las que los seis factores situacionales no se presentan 
exactamente en los lineamientos para cuándo aplicar el estilo. Se requieren decisiones basadas 
en el criterio propio para seleccionar el estilo adecuado conforme sea necesario. Además, House 
sugiere agregar sus propias variables al modelo. 

A pesar de sus limitaciones, el modelo de la trayectoria-meta ya ha hecho una contribución 
importante al estudio del liderazgo al proporcionar un marco conceptual para ayudar a los inves- 
tigadores a identificar las variables situacionales potencialmente relevantes. La teoría del lideraz- 
go de trayectoria-meta condujo al desarrollo de la teoría del liderazgo carismático en 1976 

También amplió considerablemente su alcance y en 1996 House se refirió a ella como la teo- 
ría del liderazgo basada en valores. Usted aprenderá sobre el liderazgo carismático y el liderazgo 
basado en valores en el capítulo 9. La teoría de la trayectoria-meta proporciona una manera útil 
para que los líderes piensen sobre la motivación de los seguidores. Usted determinará su estilo 
de liderazgo de trayectoria-meta en la Autoevaluación 4-4, en la página 141, la cual une los tres 
estilos del liderazgo de contingencia. 


Aeae en el CASO DE APERTURA 
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=~ 


y 1 PET 


4, ¡Cuáles estilos de liderazgo de la trayectoria-meta por lo general usa Indra Nooyi en PepsiCo? 


Nooyi por lo general usa los estilos orientado hacia el éxito y participativo. Establece estándares altos y espera que todas las 
personas a su alrededor los alcancen, Tiene bolígrafos rojos, verdes y morados, y los utiliza libremente para marcar todo lo que 
cruza su escritorio. Sus garabatos son legendarios e incluyen lo siguiente: “Nunca he visto tal grado de incompetencia” y “Esto 
es inaceptable”, con “inaceptable” subrayado tres veces. Nooyi cree en las personas; déles un objetivo y logrará que lo acepten, 
también serán capaces de mover montañas. Ella usa la contribución de otros, incluyendo a su segundo al mando, a quien trata 
como un socio y a los miembros de su “Equipo Pepsi”. 


Resultado 
de aprendizaje 


6 


Establecer los estilos y el número de variables del modelo de liderazgo normativo. 


Teoría y modelos de liderazgo normativo 


Una pregunta importante sobre el liderazgo actual es: “¿Cuándo debería hacerse cargo el gerente 
y cuándo debería dejar que el grupo tome la decisión?”. En 1973, Victor Vroom (si, la misma 
persona que desarrolló la teoría de la expectativa) y Philip Yetton publicaron un modelo para 
responder esta pregunta que también mejoró la efectividad de la toma de decisiones. Vroom 
y Arthur Jago refinaron el modelo y lo ampliaron a cuatro diferentes en 1988. En 2000, Victor 
Vroom publicó una versión revisada titulada “Liderazgo y el proceso de la toma de decisiones”. 
Nosotros presentamos la última.* 

El modelo de liderazgo normativo tiene un árbol de decisión con base en el tiempo y con 
base en el desarrollo que permite al usuario seleccionar uno de los cinco estilos de liderazgo (decidir, 
consulta individual, consulta grupal, agilizar y delegar) adecuado para la situación (siete preguntas/ 
variables) para maximizar las decisiones. Consulte la Figura 4.8 para observar cómo se ajusta el 
modelo de liderazgo normativo a las variables del marco de contingencia. Se le llama modelo 
normativo porque proporciona un conjunto secuencial de preguntas que son reglas (normas) que 
deben seguirse para determinar el mejor estilo de liderazgo para una situación dada. 


Variables del modelo de liderazgo normativo dentro del marco 
del liderazgo de contingencia 


SEGUIDORES LÍDER SITUACIÓN 
Dirigido por el desarrollo 3. Experiencia del líder Dirigido por el tiempo 
Modelo de decisión Modelo de decisión 
. Importancia del ESTILOS DE LIDERAZGO 1. Importancia de la 
compromiso Decidir decisión 


. Probabilidad del Consulta individual 
compromiso Grupo de consulta 

. Apoyo grupal para Facilitar 
objetivos Delegar 

. Experiencia grupal 

. Competencia del equipo 
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Para usar el modelo normativo usted debe tener una decisión específica que realizar, poseer la 
autoridad para tomar la decisión y hacer que los seguidores potenciales específicos participen en ella. 


Estilos de participación del liderazgo 


Vroom identificó cinco estilos de liderazgo con base en el nivel de participación en la decisión de 
los seguidores; son los siguientes. 


Decidir 


El líder toma la decisión solo y la anuncia, o vende, a los seguidores. 


Consulta individual 


El líder informa individualmente a los seguidores sobre el problema, obtiene información y suge- 
rencias, y después toma la decisión. 


Grupo de consulta 


El líder realiza una reunión grupal e informa a los seguidores sobre el problema, obtiene informa- 
ción y sugerencias, y después toma la decisión. 


Facilitar 


El líder realiza una reunión grupal y actúa como facilitador para definir el problema y los límites 
dentro de los cuales se debe tomar la decisión. Busca la participación y el consentimiento sobre 
la decisión sin promover sus ideas. 


Delegar 


El líder permite que el grupo diagnostique el problema y tome la decisión dentro de límites esta- 
blecidos. Su papel es responder las preguntas y proporcionar estímulos y recursos. 


Preguntas del modelo para determinar 


el estilo de liderazgo apropiado 


Para determinar cuál de los cinco estilos de liderazgo es el más apropiado para una situación 
dada, responda unas preguntas de diagnóstico con base en siete variables. Las siete variables que 
se presentaron en la Figura 4.8 se repiten en las Figuras 4.9 y 4.10. 

Ahora explicaremos cómo responder estas preguntas, con base en las variables, al utilizar los 
dos modelos. 

1. Importancia de la decisión ¿Qué tan importante es la decisión para el éxito del proyecto o de 
la organización? ¿La decisión es de alta importancia (A) o de baja importancia (B) para el 
éxito? Al tomar decisiones muy importantes, los líderes necesitan participar. 

2. Importancia del compromiso. ¿Qué tan importante es el compromiso del seguidor para 
implementar la decisión? Si la aceptación de la decisión es vital para la implementación efi- 
caz, la importancia es alta (A). Si el compromiso no es importante, es baja (B). Al tomar 
decisiones de compromiso sumamente importantes que los seguidores quizá no aprecien y 
no implementen, significa que éstos tendrán que participar en la toma de decisiones. 

3. Experiencia del líder. ¿Qué tanto conocimiento y experiencia tiene el líder con esta decisión 
específica? ¿La experiencia es alta (A) o baja (B)? Mientras más experiencia tenga el líder, 
menor será la necesidad de participación del seguidor. 

4. Probabilidad del compromiso. Si el lider tuviera que tomar la decisión solo, ¿la certeza de que 
los seguidores estarían comprometidos con dicha decisión sería alta (A) o baja (B)? Al tomar 
decisiones que los seguidores podrían apreciar y desear implementar, la necesidad de que 
participen en la decisión es menor. 

5. Apoyo grupal para objetivos. ¿Los seguidores tienen un apoyo alto (A) o bajo (B) para que 
las metas organizacionales o del equipo se cumplan al resolver el problema? Niveles altos de 
participación son aceptables con niveles altos de apoyo. 
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Gi Modelo dirigido por el tiempo de liderazgo normativo 


Instrucciones: El modelo es un árbol de decisión que funciona como un embudo. Defina la 
declaración del problema y después responda las preguntas de izquierda a derecha como alto (A) o 
bajo (B), omitalas cuando no sean adecuadas para la situación y evite cruzar cualquier línea horizontal. 
La última columna a la que llegue contiene un estilo correcto de toma de decisiones de participación 
del liderazgo para la situación. 
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Fuente: Adaptado de Vroom, Victor H. (s/f).‘Leadership and the Decision-Making Process”. 
Organizational Dynamics, 28: 87. 
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6. Experiencia grupal. ¿Qué tanto conocimiento y experiencia tienen los seguidores individua- 


les con esta decisión específica? ¿La experiencia es alta (A) o baja (B)? Mientras más expe- 
riencia tengan los seguidores, mayor participación individual o grupal puede haber. 


Modelo dirigido por el desarrollo de liderazgo normativo 


Instrucciones: El modelo es un árbol de decisión que funciona como un embudo. Defina la declaración 
del problema y después responda las preguntas de izquierda a derecha como alto (A) o bajo (B), omita las 
preguntas cuando no sean adecuadas para la situación y evite cruzar cualquier línea horizontal. La última 
columna a la que llegue contiene un estilo correcto de toma de decisiones de participación del liderazgo 
para la situación. 
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Fuente: Adaptado de Vroom, Victor H. (s/f). “Leadership and the Decision-Making Process”, 
Organizational Dynamics, 28: 88. 
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7. Competencia del equipo. ¿La capacidad de los individuos para trabajar juntos como equipo 
en la resolución del problema es alta (A) o baja (B)? Con una competencia de equipo alta, se 


puede usar más participación. 


No todas las siete variables/preguntas son relevantes para todas las decisiones, Las siete o 
hasta dos preguntas son necesarias para seleccionar el estilo de liderazgo más adecuado en una 
situación dada. Lo importante sobre los modelos es que unen las variables correspondientes para 
que podamos determinar el estilo de liderazgo más apropiado para la situación dada conforme 
respondemos las preguntas. 


Aplicación al 


Trabajo 4-4 


Recuerde una decisión 
específica que usted o su 
jefe hayan tomado. ¿Es o 
fue una decisión dirigida 
por el tiempo 

o dirigida por el 
desarrollo? En la Figura 
4.9, en la página 125 o 
de la Figura 4.10, en la 
página 126, seleccione 


el estilo de participación 
adecuado para la 
situación. Asegúrese de 
establecer las preguntas 
que respondió y cómo 
(A o B) respondió cada 
una. 
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Selección del modelo dirigido por el tiempo o del modelo 
dirigido por el desarrollo para la situación 


El primer paso es seleccionar en realidad uno de los dos modelos, con base en el tiempo o el 
desempeño de los seguidores. Las características de la decisión son el enfoque, el valor y la 
orientación. 


Modelo dirigido por el tiempo 


Consulte la Figura 4.9 para estudiar las tres características: 


1. Enfoque. El modelo se preocupa por tomar decisiones efectivas al menor costo. El tiempo es 
costoso, ya que el proceso de la toma de decisiones grupal es más largo que el del líder. 

2. Valor. El valor se coloca en el tiempo y ningún valor se coloca en el desarrollo del seguidor. 

3. Orientación. El modelo tiene un horizonte a corto plazo. 


Modelo dirigido por el desarrollo 


Consulta la Figura 4.10 para las tres características: 


1. Enfoque. El modelo se preocupa por la toma efectiva de decisiones con el desarrollo máximo 
de los seguidores. El desarrollo del seguidor vale el costo. 

2. Valor. El valor se coloca en el desarrollo del seguidor y ningún valor se coloca en el tiempo. 

3. Orientación. El modelo tiene un horizonte a largo plazo, ya que el desarrollo toma tiempo. 


Modelo normativo computarizado 


Vroom ha desarrollado un modelo en CD-ROM computarizado que es más complejo y preciso e, 
incluso, fácil de usar. Combina los modelos dirigidos por el tiempo y los modelos dirigidos por el 
desarrollo en un modelo, incluye 11 variables/preguntas (en lugar de siete) y tiene cinco variables 
medibles (en lugar de A o B). Éste guía a los usuarios a través del proceso que consiste en analizar 
la situación con definiciones, ejemplos y otras formas de ayudar, ya que progresa mediante el uso 
del modelo. El modelo computarizado se encuentra más allá del alcance de este curso, pero usted 
aprenderá cómo utilizar los modelos dirigido por el tiempo y dirigido por el desarrollo que se 
presentan aquí en las Figuras 4.9 y 4.10 y que se usa con el ejercicio de Desarrollo de sus habili- 
dades de liderazgo 4-2. 


Determinación del estilo de liderazgo apropiado 


Para determinar el estilo adecuado para una situación específica, utilice el mejor modelo (dirigi- 
do por el tiempo o dirigido por el desarrollo) para la situación y responda las preguntas, algunas 
de las cuales puede omitir con base en el modelo utilizado y las respuestas a las preguntas ante- 
riores. Las preguntas son secuenciales y se presentan en un formato de árbol de decisión similar 
al modelo de Fiedler, en el que usted descubrió el estilo apropiado que debe usar. Si usamos 
ambos modelos para las mismas situaciones, tendremos que para algunas decisiones el estilo 
adecuado será el mismo, pero diferente para otros. 


Investigación, crítica y aplicaciones 

El modelo normativo actual está basado en la investigación de Vroom y sus colegas de la Uni- 
versidad de Yale, sobre los procesos del liderazgo y de la toma de decisiones, con más de 100000 
gerentes que toman decisiones.” Numerosos estudios realizados por otros han evaluado el mo- 
delo de liderazgo normativo. En general, los resultados encontrados en la investigación empírica 
han apoyado el modelo. En un resumen de una investigación previa, los gerentes, al contrario 
de lo que propuso Fiedler, cambiaron su estilo para cumplir con la situación. Los gerentes que 


128 


Aplicación al 


Trabajo 4-5 


. Identifique el modelo 
del liderazgo de 
contingencia que 
prefiera usar en el 
trabajo y establezca 
porqué. 


. Describa el tipo 
de líder que quiere 
ser en el trabajo. 


Identifique la 
conducta específica 
que planea mostrar 
como líder. Además, 
probablemente desee 
identificar la conducta 
que no utilizará. 
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aplicaron el estilo de decisión recomendado por el modelo normativo tuvieron una probabilidad 
aproximada del doble de éxito en comparación con aquellos que tomaron las decisiones no reco- 
mendadas. Los gerentes de nivel superior usan más la participación en la toma de decisiones. Las 
mujeres gerentes de nivel superior tienden a recurrir más a la participación que los hombres. Casi 
todos los gerentes perciben que utilizan un nivel más alto de participación que sus seguidores. 
Durante los 25 años de la investigación, ha habido un movimiento a favor de los niveles elevados 
de participación, mayor atribución del poder y uso de equipos.“ 

El modelo no está exento de críticas. Vroom maneja las decisiones como un episodio discreto 
e individual que se presenta en un punto de tiempo, pero las decisiones más importantes no se 
realizan de esta forma. A menudo, las decisiones importantes implican múltiples reuniones con 
diferentes personas. Por lo tanto, el líder quizá tenga que utilizar una secuencia de diversos pro- 
cedimientos de decisión con distintas personas en ocasiones diferentes antes de tomar la decisión 
final. Además, se asume que el líder tiene las habilidades necesarias para aplicar cada uno de los 
cinco estilos de liderazgo y las habilidades del líder no se incluyen en el modelo. 

El modelo de Vroom Yetton y Vroom Yetton/Jago tiende a ser popular en la comunidad aca- 
démica porque se basa en la investigación y es complejo. No es muy popular entre los gerentes 
ya que les resulta incómodo seleccionar modelos, retirar alguno y seguir un árbol de decisión de 
siete preguntas cada vez que tienen que tomar la decisión. 

Usted determinará su principal estilo de liderazgo normativo en la Autoevaluación 4-3, en la 
página 136, y aprenderá cómo usar los modelos en los ejercicios de Desarrollo de sus habilidades 
de liderazgo 4-1 y 4-2. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA EO NM 


5. ¿Cuáles estilos de liderazgo normativo por lo general usa Indra Nooyi en PepsiCo? 


Con base en la decisión que se va a tomar, Nooyi consulta y facilita a otros. Como presidente y CEO, tiene la última palabra en 
las principales decisiones que afectan a PepsiCo. Sin embargo, también delega algunas relacionadas con productos específicos 
en los mercados americano e internacional al equipo que lidera. 


Resultados 
de aprendizaje 


7,8 


Analizar las principales similitudes y diferencias entre las teorías del liderazgo de 
contingencia y del liderazgo conductual. 


Comparar y contrastar las cuatro diferencias principales entre los cuatro modelos del 
liderazgo de contingencia. 


Unión de las teorías del liderazgo de contingencia 
y del liderazgo conductual 


La Figura 4.11 es una revisión de diferentes palabras que se usan para describir los mismos dos con- 
ceptos de la conducta de liderazgo. Incluye el número de estilos de liderazgo con base en los dos 
conceptos de conducta y los diferentes nombres asignados a los estilos de liderazgo. Nosotros 
deberíamos reconocer que todos los estilos se basan en los mismos dos conceptos de conducta. 


Resultado a 
de aprendizaje 9 


Teorías conductuales 


Universidad Estatal de Ohio 


Grid* de liderazgo 


Teorías de contingencia Tarea Relación 2 


Liderazgo continuo Centrado en el jefe Centrado en 7 
el subordinado 


Modelo trayectoria-meta Directivo De apoyo 
Modelo normativo Autocrático Grupal 
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Diseñamos las Figuras 4.11 y 4.12 para reunir estas teorías del liderazgo de contingencia con los 
estilos del liderazgo conductual. Estas figuras deben ayudarte a comprender mejor las similitudes 
y diferencias entre éstas. 


Enumerar los modelos de liderazgo prescriptivos y descriptivos y explicar porqué 
se clasifican de esta forma. 


Modelos prescriptivos y descriptivos 
Una última diferencia, que no se muestra en ninguna de las figuras, es aquella que se presenta 
entre los modelos prescriptivos y descriptivos. El modelo de liderazgo de contingencia y el mo- 
delo de liderazgo normativo son los modelos prescriptivos de liderazgo: Estos dictan al 
usuario exactamente el estilo que debe aplicar en una situación dada. Sin embargo los modelos 
del liderazgo de trayectoria-meta y continuo son los modelos descriptivos de liderazgo: 
estos identifican las variables de contingencia y los estilos de liderazgo, sin especificar que se debe 
utilizar en una situación dada. En otras palabras, los usuarios del modelo descriptivo seleccionan 
el estilo adecuado con base en su juicio. Observe todos los modelos de liderazgo y entenderá lo 
que queremos decir. 


Nombres otorgados a los dos conceptos de la conducta de liderazgo 


NÚMERO DE ESTILOS 
DE LIDERAZGO CON BASE 
EN LOS CONCEPTOS DE 

CONDUCTA 


LIDERAZGO Y CONDUCTA/ESTILO 


Estructura 


Preocupación por 
la producción 


Preocupación por las 
personas 


© Cengage Learning 


TEORÍAS 
CONDUCTUALES 


Universidad de Michigan 


Universidad Estatal de 
Ohio 


TEORÍAS DE 
CONTINGENCIA 


Modelo del liderazgo de 
contingencia 


Modelo del liderazgo 
continuo 

Modelo trayectoria- 
meta 


Modelo del liderazgo 
normativo 


ESTILOS DE LIDERAZGO 


Centrado en el trabajo 


Estructura alta/ 
consideración 
baja 


Tarea 


| Directivo 


Decidir 


Estructura alta/ 
consideración 
alta 


2 y 3 éxito 


Consulta 
individual o 
grupal 


Centrado en el 
empleado 


_— 


EN integración de las teorías conductual y del liderazgo de contingencia 


VARIABLES DE 
CONTINGENCIA 


Estructura baja/ 
consideración 
alta 


Estructura baja/ 
consideración 
baja 


Relación 


4 y 5 de apoyo 


Facilitar 


6y7 
participativo 


Delegar 


Relaciones líder/seguidor 
Estructura de la tarea 
Poder de posición 


Gerente 

Subordinados 
Situación/tiempo 
Subordinado 
(autoritarismo, locus de 
control, capacidad) 
Ambiente (estructura de 
la tarea, autoridad formal, 
grupo de trabajo) 


Modelos dirigido por el 

desarrollo o dirigido por 

el tiempo 

(1) importancia de la 
decisión 

(2) importancia del 

compromiso 

(3) experiencia del líder 

(4) probabilidad del 

compromiso 

(5) apoyo grupal para 

objetivos 

(6) experiencia grupal 

(7) competencia del 
equipo 


CAMBIO DE RESULTADO 
CONTINGENCIA | DESEADO 
Situación Desempeño 
Estilo de liderazgo Desempeño 
Estilo de liderazgo Desempeño 


Estilo de liderazgo 


Satisfacción laboral 


Decisiones 


Sune) abeñueg q 


ot! 
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Muchos gerentes prefieren los modelos prescriptivos; por ello son los que se usan con más 
frecuencia en los programas de formación del liderazgo organizacional que los modelos del li- 
derazgo descriptivo. Por otro lado, muchos investigadores académicos se burlan de los modelos 
prescriptivos, en especial de los simples, y prefieren los descriptivos más complejos con base en 
fundamentos teóricos sólidos. 


Resultado 
de aprendizaje 


10 Explicar los sustitutos y neutralizadores del liderazgo. 


Teoría de los sustitutos del liderazgo 


Las cuatro teorías del liderazgo que se han presentado suponen que una parte del estilo de lide- 
razgo será efectivo en cada situación. Sin embargo, para continuar con la teoría de contingencia, 
existen factores fuera del control del líder que tienen mayor impacto en los resultados que en las 
acciones del liderazgo. Los factores de contingencia proveen una guía e incentivos para realizar, 
lo cual hace que el papel del líder sea innecesario en algunas situaciones. Steven Kerr y John Jer- 
mier argumentaban que algunas variables situacionales evitan que los líderes afecten las actitudes 
y las conductas de los subordinados (seguidores). Los sustitutos del liderazgo incluyen las 
características del subordinado, la tarea y la organización que reemplazan la necesidad de un líder o 
neutralizan su conducta. Ésta es la motivación para que algunas organizaciones adopten equipos 
autoadministrados que se analizan en el capítulo 8. 


Sustitutos y neutralizadores 


Por lo tanto, los sustitutos del liderazgo hacen que el estilo sea innecesario o redundante. Los traba- 
jadores sumamente capacitados no necesitan que una conducta del líder les diga cómo hacer su tra- 
bajo. Los neutralizadores reducen o limitan la efectividad de la conducta del líder. Por ejemplo, los 
gerentes que no se encuentran cerca de un empleado no pueden asignar fácilmente una conducta de 
tarea directiva. Consulte la Figura 4.13 para observar cómo se ajustan los sustitutos del liderazgo al 
marco de las variables del liderazgo de contingencia. Después, lea una descripción de cada sustituto. 


Variables de los sustitutos del liderazgo dentro del marco 
del liderazgo de contingencia 


SEGUIDORES LÍDER SITUACIÓN 


i Luang? 


Subordinados Ninguno Tarea 
Organización 


Oi 


Las siguientes variables pueden sustituir o neutralizar el liderazgo al proporcionar la dirección 
orientada hacia la tarea y/o el apoyo orientado hacia las personas en lugar de un líder. 


1. Características de los seguidores. Capacidad, conocimiento, experiencia, formación, necesi- 
dad de independencia, orientación profesional e indiferencia hacia las recompensas organi- 
zacionales. 

2. Características de la tarea. Claridad y rutina, metodología no variante, provisión de retroali- 
mentación propia respecto al logro y satisfacción intrínseca para completar la tarea. 

3. Características de la organización. Formalización (planes explícitos, metas y áreas de respon- 
sabilidad), inflexibilidad (reglas y procedimientos rígidos, estrictos), asesoría y funciones 
del personal sumamente específicas y activas, grupos de trabajo cohesivos y muy cerrados, 
recompensas organizacionales que no están dentro del control del lider, y distancia espacial 
entre el lider y los seguidores. 
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Aplicación al 
Trabajo 4-6 
Identifique a su gerente 


actual o del pasado, ¿Las 
características de los 


seguidores, las tareas y/o 
la organización sustituyen 
al líder? En otras 


palabras, ¿su liderazgo es 
necesario? 


Estilo de liderazgo 


Los líderes pueden analizar su situación y comprender mejor la forma en la que estas caracte- 
rísticas sustituyen o neutralizan su estilo de liderazgo y, por lo tanto, pueden proporcionar el 
liderazgo y la subordinación más adecuados para la situación. El papel del líder es proporcionar 
la dirección y el apoyo que aún no han proporcionado la tarea, el grupo o la organización. El líder 
llena las brechas en el liderazgo. 


Cambiando la situación 


Como sugirió Fiedler, los líderes pueden modificar la situación en lugar de su estilo de liderazgo. 
Por lo tanto, los sustitutos del liderazgo se pueden diseñar en las organizaciones en formas que 
complementen el liderazgo existente, para actuar en su ausencia y, por otro lado, para proporcio- 
nar alternativas de liderazgo exhaustivas. Después de todo, las organizaciones han recortado las 
cifras de la administración intermedia y algo debe proporcionar el liderazgo en su ausencia. Un 
enfoque es hacer que la situación sea más favorable para el líder al eliminar los neutralizadores. 
Otra forma es hacer que el liderazgo sea menos importante al incrementar los sustitutos, como el 
enriquecimiento del trabajo, los equipos autoadministrados y la automatización. 


Investigación, crítica y aplicaciones 

Se realizó un meta-análisis para calcular las relaciones de dos variables entre las conductas del 
liderazgo, los sustitutos del liderazgo, las actitudes de los seguidores y las percepciones del pa- 
pel y el desempeño, así como para examinar las fortalezas relativas de las relaciones entre estas 
variables. Se basó en 435 relaciones obtenidas a partir de 22 estudios que contenían 36 muestras 
independientes. En general, se apoyó la teoría.* 

Sin embargo, la teoría tiene sus críticos. Al igual que con las otras teorías, los resultados son 
mixtos. La investigación ha encontrado apoyo para algunos aspectos, pero otros no se han eva- 
luado o no han recibido apoyo. Los críticos señalan que para muchos sustitutos, la conducta del 
líder formal es simplemente reemplazada por la conducta de liderazgo realizada por los pares u 
otros líderes informales, por lo que el liderazgo continúa existiendo de cualquier forma. 

Las aplicaciones del liderazgo que sustituye a la teoría contienen sólida evidencia de que las 
variables situacionales pueden afectar directamente la satisfacción laboral y la motivación. Como 
ya hemos analizado, cambiar la situación es una de las aplicaciones principales de la teoría del 
sustituto. 

A fin de cerrar este capítulo, complete la Autoevaluación 4-2 para determinar cómo influye su 
personalidad en el uso de la teoría del liderazgo de contingencia. 


AUTOEVALUACIÓN 4-2 Su personalidad y las teorías del liderazgo 


de contingencia 


En la Autoevaluación 4-1, en la página | 13, ¿usted estaba más orientado hacia las tareas o hacia las relaciones? El hecho orien- 
tarse más hacia las tareas o a las relaciones depende en gran medida de su personalidad. 

Con base en la extraversión, si usted tiene una fuerte necesidad de poder quizá tienda a estar más orientado hacia las 
tareas. Con base en la amabilidad, si es una persona con una fuerte necesidad de afiliación tal vez esté más orientado hacia las 
personas. Con base en la rectitud, si usted tiene una intensa necesidad de logro, es posible que se oriente más hacia las tareas 
para asegurarse de que el trabajo se realice y de que se haga a su manera. 

Su perfil de personalidad, ¿concuerda con la teoría del liderazgo de contingencia, de acuerdo con lo que se presenta en la 
Autoevaluación 1? Si usted tiene una fuerte necesidad de poder, ¿usa los estilos del liderazgo continuo autocrático (1-3), los 
estilos de la trayectoria-meta del éxito y, después, a decidir o consultar los estilos del liderazgo normativo? 

Si tiene una fuerte necesidad de afiliación, ¿tiende a utilizar los estilos continuo participativo, de liderazgo de la trayecto- 
ria-meta de apoyo y participativo y, después, a facilitar y delegar los estilos del liderazgo normativo? 
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Cuando complete la Autoevaluación 4-3, en la página 136, “Determinación de su estilo de liderazgo normativo preferido” 
podrá comprender mejor cuál estilo por lo general usa. Los estilos continuo y de trayectoria-meta se exploran en la Autoe- 
valuación 4-4, en la página 141. Es importante comprender que su personalidad afecta su estilo de liderazgo. Sin embargo, 
puede usar el estilo que es más adecuado para la situación. Aprenderá cómo lograrlo en los ejercicios de Desarrollo de sus 
habilidades de liderazgo 4-1 y 4-2. 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible solo para la edición en inglés). 


Resumen 
El resumen del capítulo está organizado para responder los || Los estilos del modelo de liderazgo de trayectoria-meta in- 
resultados de aprendizaje de este capítulo. cluyen el directivo, el de apoyo, el participativo y el orientado 
hacia el éxito. Las variables que se usan para determinar el 
e Establecer la diferencia principal entre las teorías estilo son el subordinado y el ambiente. 
A o ee MO (6) Establecer los estilos y el número de variables del 


ductual, además explicar la contribución conduc- 
tual para las teorías de contingencia. 


Las teorías conductuales intentan determinar el mejor estilo 
de liderazgo para todas las situaciones. Las teorías del lideraz- 


go de contingencia afirman que no existe el mejor estilo para i T O $ 
todas las situaciones. Las teorías conductuales contribuyeron Q Analizar las principales similitudes y diferencias en- 


modelo de liderazgo normativo. 

Los cinco estilos del modelo de liderazgo normativo son: de- 
cidir, consulta individual, consulta grupal, facilitar y delegar. El 
modelo tiene siete variables, 


a las teorías de contingencia porque sus estilos básicos se TE las teorías del liderazgo de contingencia y del 
usan en los modelos del liderazgo de contingencia. liderazgo conductual. 

(2) Describir las variables de la teoría del liderazgo de La principal similitud entre estas teorías es que todos sus es- 
contingencia. tilos de liderazgo están basados en los dos mismos concep- 


tos de liderazgo, a pesar de que tienen nombres diferentes. 
La diferencia principal es que los modelos de liderazgo de 
contingencia identifican las variables de contingencia entre las 
que se puede seleccionar el estilo de liderazgo conductual 
más apropiado para una situación dada. 


Las variables del liderazgo de contingencia que se usan para 
explicar el estilo de liderazgo adecuado son el líder los segui- 
dores y la situación. El factor del líder se apoya en los rasgos 
de la personalidad, la conducta y la experiencia. El factor de 
los seguidores está basado en la capacidad y la motivación. 


El factor situacional se fundamenta en la tarea, la estructura 18) Comparar y contrastar las cuatro diferencias prin- 
y el ambiente. cipales entre los cuatro modelos de liderazgo de 


E A ; contingencia. 
(3) Identificar los estilos y las variables del modelo de 8 


liderazgo de contingencia. Por medio de la Figura 4.12, en la página 130, observe que la 
primera diferencia es el número de estilos de liderazgo que se 
usan en los cuatro modelos, el cual va de 2 (contingencia) a 7 
(continuo). La segunda diferencia es el número de variables de 
contingencia que se usan para seleccionar el estilo adecuado, 
el cual va de 2 (trayectoria-meta) a 7 (normativo). La tercera 


Los estilos del modelo de liderazgo de contingencia son las 
tareas y las relaciones. Las variables incluyen 1) la relación lí- 
der-seguidor, 2) los estilos del liderazgo, la tarea o la relación, y 
3) la situación, la estructura de la tarea y el poder de posición. 


(4) Establecer los principales estilos y variables del mo- diferencia es lo que se modifica al usar el modelo. Al colocar 
delo de liderazgo continuo. la contingencia como ejemplo para emulación o uso en un 
Los dos estilos principales del modelo de liderazgo continuo modelo dado, el líder cambia la situación; con los otros tres 
son el que está centrado en el jefe y el que se ocupa del modelos, el líder modifica la conducta (estilo de liderazgo). La 
subordinado. Las variables son |) el jefe, 2) los subordinados última diferencia es el resultado deseado. Los modelos del lide- 
y 3) la situación (tiempo). razgo continuo y de contingencia se enfocan en el desempeño 


y el modelo de trayectoria-meta agrega la satisfacción laboral. 


(5) Identificar los estilos y las variables del modelo de ; 
El modelo normativo se enfoca en las decisiones. 


liderazgo de la trayectoria-meta. 
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© Enumerar los modelos de liderazgo prescriptivos y 
descriptivos y explicar porqué se clasifican de esta 
forma. 


Los modelos del liderazgo de contingencia y normativo son 
los modelos prescriptivos porque especifican exactamente el 
estilo que se debe usar en una situación dada. Los modelos 
de liderazgo continuo y de trayectoria-meta son los descrip- 
tivos porque los usuarios seleccionan el estilo apropiado para 
una situación determinada con base en su juicio, 


Términos clave 


(10) Explicar los sustitutos y neutralizadores del liderazgo. 


Los sustitutos del liderazgo incluyen las características del su- 
bordinado, la tarea y la organización que hacen que la con- 
ducta de liderazgo sea innecesaria o redundante; los neutra- 
lizadores reducen o limitan la efectividad de la conducta del 
líder: 


modelo de liderazgo, | 10 

modelo de liderazgo continuo, | 17 

modelo de liderazgo de contingencia, | |2 
modelo de liderazgo de trayectoria-meta, | 19 


er 


Preguntas de revisión 


modelos descriptivos de liderazgo, 129 
modelo de liderazgo normativo, 123 
modelos prescriptivos de liderazgo, 129 
sustitutos del liderazgo, 131 


11) ¿Cuál es la diferencia entre una teoría y un modelo? 


(2) ¿Qué variables del liderazgo de contingencia son comunes 
para todas las teorías? 


(3) ¿Cómo se relaciona la economía global con el liderazgo de 
contingencia? 


¿Cuáles son los dos estilos de liderazgo de la teoría del lide- 
razgo de contingencia? 


© 

(5) ¿Los tres factores de favorabilidad situacional del modelo de 
liderazgo de contingencia (consulte la Figura 4,3, en la página 
115) se adaptan solamente a uno de las tres variables (se- 
guidor, líder, situación) o a todas las variables del liderazgo 
de contingencia (consulte la Figura 4.1, en la página | 10)? 
Explique. 


(6) ¿Cuál es la diferencia en los resultados del modelo de lide- 
razgo de contingencia, el modelo de liderazgo continuo y el 
modelo de trayectoria-meta? 


G ¿Cuáles son los tres factores situacionales del ambiente y del 
subordinado del modelo de la trayectoria-meta? 


¿Cuáles son los estilos del liderazgo de la teoría de la trayec- 
toria-meta? 


¿Cuáles son los estilos de la teoría del liderazgo normativo? 


¿Cuál es la principal diferencia entre el modelo de liderazgo de 
Contingencia y los otros modelos de liderazgo (liderazgo 
continuo, la trayectoria-meta y normativo)? 


© 69 0 


¿Cuáles son los tres sustitutos del liderazgo? 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden usar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar habilidades de comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


ap ¿Está de acuerdo con la creencia de Fiedler de que las per- 
sonas tienen un estilo de liderazgo dominante y no pueden 
cambiarlo? Explique. 


2) ¿Cree que los gerentes actuales aplican más estilos de lideraz- 
go centrados en el subordinado o más estilos centrados en el 
jefe? 


& ¿Está de acuerdo en que el tiempo es un factor situacional 
importante que debe considerarse al seleccionar el estilo de 
liderazgo para la situación? Explique. 


14) El modelo de liderazgo normativo es el más complejo. ¿Cree 
usted que más variables lo mejorarian? 


(5) Un grupo de autores cree que el modelo de liderazgo de 
contingencia de Fiedler es el modelo que recibe más apoyo 
de la investigación. Sin embargo, un autor diferente cree que 
es el modelo de liderazgo normativo. ¿Cuál modelo cree 
que reciba más apoyo de la investigación? ¿Por qué? 


(6) ¿Qué teoría del liderazgo de contingencia cree que sea la 
mejor? 


O ¿Qué teoría del liderazgo de contingencia planea usar real- 
mente y cómo? Si no piensa usar alguna, describa detallada- 
mente la razón por la que no quiere utilizar ninguno de los 
modelos. 
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CASQ 


y su fundador y CEO Terry Gow? Es el exportador más 

grande de China. Gou comenzó la Hon Hai Precision 
Industry Company, la compañía ancla de Foxconn Technolo- 
gy Group en 1974 a los 23 años. Con un préstamo de 7500 
dólares de su madre pensó en proporcionar la solución de 
“costo total” más bajo para incrementar la asequibilidad de los 
productos electrónicos para todos. Foxconn ha sido el nombre 
más confiable en los servicios de fabricación por contrato.“ Al- 
gunas de las principales firmas para las que Foxconn elabora 
productos por contrato son IBM, Cisco, Microsoft, Nokia, Sony, 
Dell, Hewlett-Packard y Apple. Si usted tiene un PlayStation, una 
computadora o un teléfono inteligente, existen grandes proba- 
bilidades de que todo o parte del mismo haya sido hecho por 
Foxconn. 

Terry Gou se ha caracterizado por pensar siempre en una 
forma de reducir otro níquel del costo de un producto, como 
vendedor encantador, como estratega arriesgado, como amo 
exigente e implacable y como un Henry Ford reencarnado. Gou 
es un billonario, pero dice “Creo que no estoy interesado en 
conocer lo que tengo. No me importa. En este momento, no 
trabajo por el dinero, trabajo para la sociedad y trabajo para mis 
empleados”.* 

A pesar de que la historia de Terry Gou es interesante, en 
este caso nos enfocaremos en el gerente de bajo nivel Li Chang. 
(Por favor observe: Foxconn es una compañía real. Sin embargo, 
Chang y Jackie Lee no son los nombres reales de los gerentes 
actuales en Foxconn; se usan para ilustrar el liderazgo de con- 
tingencia.) 

Li Chang trabajó hasta convertirse en gerente en un depar- 
tamento que fabrica piezas para el iPad. Su trabajo era super- 
visar la producción de una pieza que se utiliza como compo- 
nente en otros productos. Poner en marcha las máquinas para 
fabricar las piezas estándar no es complicado y, en general, sus 
empleados encuentran que el trabajo es aburrido y el salario 
bajo. Chang supervisaba de cerca a los empleados para asegurarse 
de que mantuvieran la producción dentro del programa, Ella creía 
que si no los supervisaba de cerca y los mantenía informados sobre 
sus resultados, ellos holgazanearían y dejarían de cumplir con las 
metas de producción. Los empleados la veían como una buena 
jefa con quien trabajar, ya que mostraba interés personal en 
ellos y los empleados eran productivos. Chang disciplinaba a los 
que no cumplían con la productividad estándar y terminaba por 
despedir a algunos. 

Jackie Lee, gerente del departamento más grande que 
fabrica instrumentos para especificaciones personalizadas, se 


e A Iguna vez ha escuchado de Foxconn Technology Group 


retiró, y Chang fue promovida para administrar esta área por- 
que dirigía muy bien su antiguo departamento. Ella nunca había 
hecho trabajo de diseño ni lo había supervisado. Todos los di- 
señadores son ingenieros que reciben un salario elevado y que 
de acuerdo con su ex supervisora, Lee, hacían un buen trabajo. 
Mientras Chang observaba a los trabajadores, como por lo ge- 
neral lo hacía, se dio cuenta de que todos los diseñadores ha- 
cían su trabajo de maneras muy diferentes. Así que observó sus 
labores atentamente y buscó ideas innovadoras que todos 
sus empleados pudieran seguir. No pasó mucho tiempo antes 
de que Chang les dijera cómo mejorar su trabajo para diseñar 
las especificaciones de los clientes, Sin embargo, las cosas no 
salían muy bien, ya que los empleados le dijeron que no sabía 
de lo que hablaba. Chang intentó confiar en su autoridad, lo cual 
funcionaba mientras observaba a sus empleados. Sin embargo, 
una vez que dejaba de mirar a uno para ver a otro, los trabaja- 
dores volvían a hacer las cosas a su manera. A sus espaldas se 
quejaban de ella y de su mala administración. 

Las quejas sobre la mala administración de Chang llegaron a 
Terry Gou. El también se dio cuenta de que el desempeño en 
el departamento de diseño había disminuido desde que Chang 
se puso a cargo. Gou decidió llamar a Chang a su oficina para 
analizar cómo se hacían las cosas. 

NAVEGUE EN INTERNET: Aprenda más sobre Terry 
Gou y Foxconn, visite su sitio web (http://www.foxconn. 
com). 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con datos que 
obtenga de otro sitio web o fuente. 


|, ¿Cuál estilo de liderazgo diría Fiedler que usa Li Chang? 

2. Con la Figura 4.3, en la página 115, el modelo del liderazgo 
de contingencia, ¿qué situación y estilo de liderazgo son 
adecuados para el departamento de producción y para el 
departamento de diseño personalizado? 

3. ¿Por qué Chang no hace un trabajo efectivo en el departa- 
mento de diseño? 

4. ¿Qué recomendarían Fiedler y Kerr y Jermier a Chang para 
mejorar su desempeño? 

5. ¿Cuáles de los dos estilos básicos de liderazgo continuo 
recomendarían Tannenbaum y Schmidt a Chang y otros 
gerentes del departamento de diseño? 

6. ¿Qué estilo de liderazgo trayectoria-meta recomendaría 
House a Chang y otros gerentes del departamento de di- 
seño? 
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PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


7. Describa la personalidad de Chang con base en el mo- 
delo de las cinco grandes de la personalidad (Capítulo 2). 
¿Cómo influye la personalidad de Chang en su estilo de 
liderazgo? 

. ¿Cómo afectan el estilo de liderazgo y la conducta de 
Chang las necesidades y la motivación del empleado (Ca- 
pítulo 3)? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Coloquese en el papel de Terry Gou. |) ¿Qué 
estilo de liderazgo normativo utilizaría con Chang durante la 
reunión? 2) ¿Cómo manejaría la reunión con Chang? 3) ¿Qué 
le diría? 


Reunión en clase: Dividanse en grupos de cuatro a seis miem- 
bros y analicen las tres preguntas de preparación. 


Juego de roles: Para que la clase observe, una persona (que 
se representa a sí misma o al grupo) se reúne con Chang para 


representar la reunión. La persona no identifica el estilo de li- 
derazgo normativo que está usando. Usted puede analizar el 
juego de roles, como se hace a continuación. También es posible 
efectuar más de un juego de roles. 


Papel del observador: Conforme el resto de los compañeros de 
clase observan el juego de roles, deben: |) Identificar el estilo 
de liderazgo que usa la persona que representa el papel de Gou. 
2) Establecer si es el estilo apropiado para esta situación. 3) 
Buscar cosas que Gou hace bien y cosas que no hace tan bien. 
Para sus sugerencias de mejora, asegúrese de tener conductas 
alternativas que se puedan aplicar. 


Análisis: Después del primer juego de roles, la clase |) vote por 
el estilo de liderazgo utilizado por la persona que representa el 
papel de Gou, 2) determine el estilo de liderazgo apropiado y 
3) analice la conducta buena y la mejor conducta que se puede 
mostrar. Si se efectúan juegos de roles adicionales, omitan el 
paso 2, 


TCA SCO EN (> VIIDE G 


Liderazgo en McDonald's 


cias más reconocibles a lo largo del globo terráqueo gra- 

clas a una mezcla de mercadotecnia exitosa, un servicio 
y productos consistentes además de un liderazgo fuerte. Ray 
Kroc fue un líder visionario que inspiró a otros con su carisma. 
Él vio el potencial para estandarizar un modelo de restaurante 
eficiente y sistematizado y replicarlo por todo el pais. Se cita 
a Kroc al decir: “Si tienes tiempo para aprender, tienes tiempo 
para limpiar”, lo cual destaca su estilo de liderazgo orientado 


M cDonald's ha alcanzado el estatus de una de las franqui- 


AUTOEVALUACIÓN 4-3 i 
preferido 


A continuación se presentan |2 situaciones. Seleccione la 
alternativa que describe más de cerca lo que haría en cada 
situación. No se preocupe por elegir la respuesta correcta; 
seleccione la que realmente utilizaría. Encierre en un círcu- 
lo a, b, c o d. Ignore la parte de la “S”, la cual se explicará 
más adelante en el ejercicio de Desarrollo de sus habilida- 
des de liderazgo |. 
|, Su equipo de novatos parece desarrollarse correcta- 
mente. Su necesidad de dirección y supervisión cercana 
disminuye. ¿Qué haría usted? 


hacia la meta y hacia la tarea que aún existe hoy en día en la 
corporación. 


|, ¿Qué clase de estilo de liderazgo normativo cree usted 
que Ray Kroc, como un líder en los primeros años de Mc- 
Donald's, probablemente usaba? Explique su respuesta. 

2. ¿Cuáles son los beneficios de una estrategia de liderazgo 
empresarial? 


Determinación de su estilo de liderazgo normativo 


a. Dejar de dirigir y supervisar el desempeño a menos 
que haya un problema. S 
b. Pasar tiempo conociéndolos personalmente, pero 
asegurarse de mantener los niveles de desempeño. 
S 
c. Asegurarse de que las cosas van bien; continuar diri- 
giendo y supervisando de cerca. S 
d. Analizar tareas nuevas que sean de interés para ellos. 
S 
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2. Usted asignó a Jill una tarea, especificando exactamente 


cómo quería que se hiciera. Ella ignoró deliberadamente 

sus instrucciones y lo hizo a su modo. El trabajo no cum- 

plirá con los estándares del cliente. Este no es el primer 
problema que usted tiene con Jill. ¿Qué decide hacer? 

a. Escuchar la versión de Jill, pero asegurarse de que el 
trabajo se haga correctamente, S —— 

b. Decirle a Jill que haga de nuevo el trabajo de la for- 
ma correcta y supervisarlo de cerca. S —__ 

c. Decirle que el cliente no aceptará el trabajo y dejar 
que Jill lo maneje a su manera. S — 

d. Analizar el problema y sus posibles soluciones. 
== 

. Sus empleados trabajan bien juntos; el departamen- 
to es un verdadero equipo; es el que tiene el mejor 
desempeño en la organización. A causa de problemas 
de tráfico, el presidente aceptó horarios escalonados 
para los departamentos. Como resultado, usted puede 
modificar el horario del departamento. Muchos de sus 
trabajadores han sugerido cambiarlo. ¿Qué haría? 

a. Permitir que el grupo decida el horario. S 

b. Decidir el horario nuevo, explicar porqué lo eligió y 
aceptar preguntas. S 

c. Realizar una reunión para obtener las ideas de los 
miembros del grupo. Seleccionar horarios nuevos, 
con su aprobación. S —— 

d. Enviar un memo en el que usted menciona el hora- 
rio que desea. $ 

. Usted contrató a Bill, un empleado nuevo. El se desem- 

peña al nivel esperado después de una formación de 

un mes; lo intenta, pero parece ser un aprendiz lento. 

¿Usted qué decide hacer? 

a. Explicar claramente lo que se necesita hacer y su- 
pervisar su trabajo. Analizar porqué son importantes 
los procedimientos, apoyarlos y fomentarlos. S — 

b. Decir a Bill que su formación terminó y que es tiem- 
po de utilizar recursos propios. S —— 

c. Revisar los procedimientos de tareas y supervisar de 
cerca el trabajo de Bill. S — 

d. Informar a Bill que su formación terminó y decirle 
que se sienta libre de acudir a ti en caso de cualquier 
problema. S 

. Helen ha tenido un registro de desempeño excelente 

durante los últimos cinco años. Recientemente usted ha 

observado una disminución en la calidad y la cantidad de 
su trabajo. Ella tiene un problema familiar. ¿Qué haría? 

a. Decir a Helen que vuelva al camino y supervisarla 
dercsica i== 

b. Analizar el problema con Helen;ayudarle a reconocer 
que su problema personal afecta su trabajo. Analizar 


formas de mejorar Ja situación. Apoyarla y alentarla. 
5 
c. Decir a Helen que usted es consciente de su dismi- 
nución en la productividad y que está seguro de que 
mejorará pronto. S 
d. Analizar el problema y la solución con Helen y su- 
pervisarla de cerca. S 


. Su organización no permite fumar en ciertas áreas. 


Usted acaba de entrar en un área restringida y ve a 

Joan fumando. Ella ha estado en la organización du- 

rante 10 años y es una trabajadora muy productiva. 

Nunca antes se le había descubierto fumando. ¿Qué 

haría usted? 

a. Pedirle que lo deje y después retirarse. S mz 

b. Analizar porqué está fumando y preguntarle qué 
pretende hacer al respecto. S — 

c. Hablar con ella sobre no fumar y supervisarla en el 
futuro, S —_ 

d. Decirle que lo deje, ver que lo haga y decirle que la 
supervisarás en el futuro. S — 


. Normalmente, su departamento trabaja en conjunto 


con poca supervisión. Recientemente, un conflicto en- 

tre Sue y Tom ha causado problemas. Como resultado, 

¿Qué haría usted? 

a. Llamar a Sue y Tom juntos y hacer que reconozcan 
la forma en la que este conflicto afecta al depar- 
tamento. Analizar cómo resolver el problema y la 
forma en la que usted se asegurará de que esté re- 
suelto. $ 

b. Dejar que el grupo resuelva el conflicto. S 

c. Hacer que Sue y Tom se sienten y analicen su con- 
flicto y cómo resolverlo. Apoyar sus esfuerzos para 
implementar una solución. S 

d. Decir a Sue y Tom cómo resolver su conflicto y su- 
pervisarlos de cerca, $ 


. Normalmente, Jim hace su parte del trabajo con un 


poco de ánimo y dirección. Sin embargo, en ocasio- 

nes padece migraña y no hace lo que debe. Los otros 

resienten la falta de calidad de su trabajo. ¿Usted qué 
decide hacer? 

a. Analizar su problema y pedirle que aporte ideas 
para mantener su trabajo; apoyarlo. S —— 

b. Decirle que haga su parte del trabajo y revisar cui- 
dadosamente sus resultados. $ — 

c. Informarle que está creando un problema para los 
otros y debería resolver el problema por sf mismo. 
== 

d. Apoyarlo, pero establecer niveles mínimos de des- 
empeño y garantizar el cumplimiento. S mz 
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. Bárbara, su trabajadora más experimentada y producti- 


va, se acercó a usted con una idea detallada que podría 

incrementar la productividad de su departamento a un 

costo muy bajo. Ella puede hacer su trabajo actual y su 
asignación nueva. Usted cree que es una excelente idea, 

¿qué haría? 

a. Establecer algunas metas juntos. Fomentar y apoyar 
sus esfuerzos. $ — 

b. Establecer metas para Bárbara. Asegurarse de que 
está de acuerdo con ellas y de que percibe que us- 
ted apoya sus esfuerzos. S — 

c. Decir a Bárbara que lo mantenga informado y que 
se acerque a usted si necesita ayuda. S —— 

d. Hacer que Bárbara le informe con frecuencia, para 
que usted pueda dirigir y supervisar sus actividades. 
y 


. Su jefe le pide un informe especial. Frank, un trabajador 


muy capaz que por lo general no necesita dirección 
o soporte, tiene todas las habilidades necesarias para 
hacer el trabajo. Sin embargo, Frank no está de acuerdo 
porque nunca ha hecho un informe. ¿Qué haría usted? 
a. Decirle que tiene que hacerlo. Darle instrucciones y 
supervisarlo de cerca. $ 
b. Describirle el proyecto y dejar que lo haga a su ma- 
Nears a 
c. Describir los beneficios a Frank. Obtener sus ideas 
sobre cómo hacerlo y verificar su progreso, S 
d. Analizar posibles maneras de realizar el trabajo. 
Apoyarlo y alentarlo. S 


. Jean es quien tiene mayor productividad en su depar- 


tamento. Sin embargo, constantemente, sus informes 

mensuales llegan tarde y tienen errores. Usted está 

desconcertado porque ella hace todo lo demás sin ins- 
trucción o apoyo. ¿Usted qué decide hacer? 

a. Examinar los informes anteriores con Jean, explicarle 
exactamente lo que se espera de ella. Programar 
una reunión para que usted pueda revisar el siguien- 
te reporte con ella. S — 

b. Analizar el problema con Jean y preguntarle qué se 
puede hacer al respecto; apoyarla. S 

c. Explicar la importancia del informe. Preguntarle cuál 
es el problema. Decirle que espera que el siguiente 
informe esté listo a tiempo y sin errores. S mz 

d, Recordar a Jean que el siguiente informe debe estar 
listo a tiempo y sin errores, S 


. Sus trabajadores son muy eficientes y disfrutan partici- 


par en la toma de decisiones. Se contrata a un consul- 

tor para desarrollar un método nuevo para su departa- 

mento con lo último en tecnología en el campo, ¿Qué 

haría usted? 

a. Explicar el método del consultor y dejar que el gru- 
po decida cómo implementarlo, S 

b. Enseñarles el método nuevo y supervisarlos de cer- 
Cao 


c. Explicar el método nuevo y las razones por las que 
es importante. Enseñarles el método y asegurarse 
de que se sigue el procedimiento. Responder las 
preguntas. S —— 

d. Explicar el método nuevo y obtener las contribu- 
ciones del grupo para mejorarlo e implementarlo, S 


Para determinar su estilo de liderazgo normativo preferido, siga 
estos pasos: 
|. En esta gráfica, encierre en un círculo la letra que selec- 
cionó para cada situación. 


Los encabezados de la columna (SI a $4) representan 
el encabezado que usted seleccionó, 

S| = Decidir, $2 = Consultar (individual o grupalmen- 
te), S3 = Facilitar, $4 = Delegar 


SID S2C S3F S4DL 
| E a d a 
2 b a d Cc 
3 d b c a 
4 € a d b 
5 a d b c 
6 d E b a 
7 d a G b 
8 b d a Ç 
9 d b a € 
10 a Cc d b 
|] a c b d 
12 b (a d a 

Totales A —— E pS 


2. Sume el número de los incisos seleccionados por co- 
lumna, La columna con el total más alto es su estilo 
de liderazgo preferido, No existe un estilo de lideraz- 
go normativo mejor o correcto. A continuación se en- 
cuentra una explicación sobre cada estilo. 


SI Estilo de liderazgo de decisión. Incluye tomar solo la de- 
cisión, Como la persona que decide, autocráticamente usted 
dice a las personas cómo implementar su decisión y seguirla 
para asegurarse de que el desempeño se mantiene o decir 
a las personas lo que se debe hacer y asegurarse de que 
continúan haciéndolo. 

S2 Estilo de liderazgo de consulta (individual o grupal). 
Puesto que ambos son estilos de consulta, combinamos el 
individual y el grupal para este ejercicio. El estilo de con- 
sulta consiste en hablar de individuos o grupos para obte- 
ner contribuciones con apoyo antes de tomar la decisión, 
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Como consultor, después de tomar la decisión, usted tam- 
bién dice a las personas cómo implementar su decisión y 
seguirla para asegurarle el mantenimiento del desempeño, 
mientras las apoya y las alienta conforme implementan su 
decisión. 

S3 Estilo de liderazgo de facilidad. El estilo de facilidad 
incluye tener una reunión grupal para obtener las contri- 
buciones de los miembros mientras usted intenta apoyar al 
grupo para que acepte una decisión dentro de los límites 
que estableció; en otras palabras, tendrá la última palabra 
sobre la decisión. Como facilitador, usted apoya y fomenta 
a los miembros del grupo para que ambos tomen e imple- 
menten la decisión. 

S4 Estilo de liderazgo de delegación. Consiste en dejar que 
el grupo tome la decisión dentro de algunos límites. Como 
la persona que delega, usted no dice al grupo lo que se 
debe hacer o facilita al grupo durante la toma de decisiones 
y su implementación. 


7 


Identificación de los estilos del liderazgo normativo 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (4- l 


Para determinar su flexibilidad para cambiar los estilos, haga 
lo siguiente. Observe su puntuación total para cada colum- 
na del estilo de liderazgo. Mientras más uniformemente 
estén distribuidos los totales (por ejemplo 4, 4, 4, 4), más 
flexible parecerá al cambiar su estilo de liderazgo. Tener 
números altos en algunas columnas y bajos en otras indica 
una fuerte preferencia por el uso o evasión de uno o más 
estilos de liderazgo. 

Nota: No existe un estilo de liderazgo normativo mejor, 
correcto o bueno. Lo que se busca con este ejercicio de 
autoevaluación es permitirle conocer su estilo de lideraz- 
go preferido y su flexibilidad para cambiar estilos. En el 
ejercicio de Desarrollo de sus habilidades de liderazgo l, 
perfeccionará su habilidad para identificar los estilos del 
liderazgo normativo. En el ejercicio de Desarrollo de sus 
habilidades 2, aprenderá a utilizar los modelos del liderazgo 
normativo para seleccionar el estilo más apropiado para 
una situación dada. 


Preparación para este ejercicio 


Regrese a las [2 situaciones en la Autoevaluación 3. En esta 
ocasión, en lugar de seleccionar una de las cuatro opciones, a—d, 
identifique el estilo de liderazgo normativo utilizado en cada 
opción, con la ayuda de las definiciones del estilo de lideraz- 
go en la Autoevaluación 3 más arriba. Realicemos el siguiente 
ejemplo. 


Ejemplo 

Su equipo de novatos parece desarrollarse correctamente. Su 
necesidad de dirección y supervisión cercana disminuye. ¿Qué 
haría usted? 


a Dejar de dirigir y supervisar el desempeño a menos que haya 
un problema. S_DL_ 


© Pasar tiempo conociéndolos personalmente, pero asegurarse 
de mantener los niveles de desempeño. S_C_ 


® Asegurarse de que las cosas van bien; continuar dirigiendo y 
supervisando de cerca. S_D_ 


14] Comenzar a analizar tareas nuevas que sean de interés para 
ellos, S_F_ 


Respuestas 


Como se indica en la línea S_DL_, éste es el estilo de lide- 
razgo de delegación. De acuerdo con la definición de delegar, 
usted deja al grupo solo, a menos que exista un problema 
(límites), para tomar e implementar decisiones propias sobre 
el trabajo. 


(6) Como se indica en la línea S_C_ éste es el estilo de liderazgo 
de consulta. De acuerdo con la definición de consulta, usted 


proporciona apoyo al conocer al equipo, aun así realiza un 
seguimiento para asegurarse de que se realiza el trabajo. 


Cr) Como se indica en la línea S_D_, éste es el estilo de liderazgo 
de decisión. De acuerdo con la definición de decisión, usted 
realiza un seguimiento para asegurarse de que el desempeño 
se mantiene. 


O Como se indica en la línea S_F_, éste es el estilo de liderazgo 
de facilitación. De acuerdo con la definición de facilitación, us- 
ted ayuda al grupo a tomar una decisión sobre nuevas tareas 


posibles para que el grupo las realice. 
Ahora, complete los números de la situación, 2-12, al deter 
minar el estilo de liderazgo y colocar las letras, D, C, F y DL en 
cada una de las líneas a-d, S___, como se ilustra más arriba. Las 
cuatro conductas alternativas representan un estilo de lideraz- 
go normativo diferente. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Para desarrollar la habilidad de identificar los estilos de lideraz- 
go normativo. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades de aprendizaje de la AACSB que se 
desarrollan con este ejercicio son la comunicación, las habilida- 
des analíticas y la aplicación del conocimiento. 


Procedimiento (5-30 minutos) Selecciona una opción: 
[9] El profesor revisa las respuestas. 


© El profesor llama a los estudiantes y revisa las respuestas. 
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Uso de los modelos de liderazgo normativo 


Preparación para este ejercicio 


Deberías haber estudiado el material impreso sobre el modelo 
de liderazgo normativo, Con las Figuras 4.9 y 4,10, en las pági- 
nas 125 y 126, determine el estilo de liderazgo adecuado para 
las declaraciones problema que se muestran a continuación. 
Siga estos pasos: 


oO Determine cuál modelo de liderazgo normativo usar para la 
situación dada, 


@ Responda las preguntas variables (entre 2 y 7) para el problema, 


13) Seleccione el estilo de liderazgo adecuado para el modelo, 


1. Gerente del departamento de producción. Usted es el gerente 
de un producto fabricado con producción en masa. Las dos 
máquinas principales en su departamento trabajan con 10 per 
sonas en cada una. Le llega una orden importante que necesita 
enviarse a primera hora a la mañana siguiente. Su jefe dejó 
muy claro que usted debe cumplir con la fecha límite. Son las 
2 p.m. y va de acuerdo con lo programado para cumplir con la 
fecha límite. A las 2:15 un empleado se le acerca y le dice que 
una máquina lanza un poco de humo y hace un ruido. Si usted 
deja la máquina encendida podría llegar hasta el final del día y 
entregaría a tiempo el envío importante. Si apaga la máquina, el 
fabricante no podrá revisarla hasta mañana y no cumplirá con 
la fecha límite. Llama a su jefe; no obtiene respuesta y no cono- 
ce otra forma de contactarlo o cuanto tiempo pasará antes de 
que le devuelva la llamada si le deja un mensaje, No hay otros 
gerentes de nivel superior o alguien con más conocimientos 
sobre la máquina que usted. ¿Qué estilo de liderazgo debería 
usar? 


Paso | ¿Qué modelo debería utilizar? ( dirigido por el 
tiempo — dirigido por el desarrollo) 

Paso2 ¿Qué preguntas sobre el modelo normativo de las 
Figuras 4.9 o 4.10 respondió y cómo? (A = alto, B = 
bajo, SR = sin respuesta/omitida) 

1ABoSR 3ABoSR 5ABoSR  7.ABoSR 

2ABoSR 4ABoSR  6.ABoSR 


Paso 3 ¿Qué estilo de liderazgo es el más apropiado? 
—— decisión —— consulta individual consulta 
grupal —— facilitación ——- delegación 


2. Líder religioso. Usted es el principal líder religioso de su comu- 
nidad, con 125 familias y 200 miembros. Tiene un doctorado 
en estudios religiosos, con sólo dos años de experiencia como 
cabeza de una comunidad y ningún curso de negocios. La iglesia 
tiene una secretaria con sueldo, tres directores de programa de 
tiempo parcial para instrucción religiosa, música y actividades 
sociales, muchos voluntarios. Su personal a sueldo sirve en una 
junta de asesoría con otros 10 miembros de la comunidad, los 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (4-2 


cuales son principalmente líderes de negocios de nivel superior. 
Usted realiza un presupuesto anual con la aprobación de la 
junta. La fuente de ingresos de la iglesia son las donaciones se- 
manales de los miembros. La junta no quiere operar en la red, y 
la iglesia tiene fondos excedentes muy modestos. Su contadora 
voluntaria (CPA), quien es miembro de la junta, solicitó una 
reunión con usted. Durante la reunión, ella le informó que las 
recolecciones semanales se encuentran 20% por debajo del 
presupuesto y que el costo de los servicios se ha incrementado 
25% sobre las cifras del presupuesto anual. Usted se enfrenta 
a un gran déficit y a este paso sus excedentes se terminarán 
en dos meses. ¿Qué estilo de liderazgo utilizará en esta crisis? 


Paso | ¿Qué modelo debería utilizar? (____ dirigido por el 
tiempo — dirigido por el desarrollo) 

Paso 2 ¿Qué preguntas responderías y cómo? (A = alto, B 
= bajo, SR = sin respuesta/omitida) 

lABoSR 3.ABoSR  5ABoSR 7.ABoSR 


2ABoSR 4ABoSR  6ABoSR 


Paso 3 ¿Qué estilo de liderazgo es el más apropiado? 
—— decisión consulta individual ——— consulta grupal 
—— facilitación —— delegación 


3. Decano de una escuela de negocios. Usted es el nuevo decano 
de la escuela de negocios en una pequeña universidad privada. 
En su facultad hay aproximadamente 20 profesores, de los que 
sólo dos no son titulares y el tiempo promedio del empleo en 
la escuela es 12 años. Al momento de aceptar el trabajo, usted 
tiene la expectativa de cambiarse a una escuela más grande 
en tres años. Su meta principal es iniciar una junta de asesoría 
para la facultad de la Escuela de Negocios a fin de mejorar las 
relaciones de la comunidad y los alumnos además de solicitar 
dinero para becas de ayuda financiera. Usted ya había hecho 
esto en su ultimo trabajo como decano. Sin embargo, es nuevo 
en el área y no tiene contactos de negocios. Necesita desarro- 
llar una red de alumnos y otros líderes de comunidad bastan- 
te rápido si quiere alcanzar los resultados establecidos en su 
currículum en dos años y medio. En su facultad se llevan bien 
y hablan mucho, pero cuando usted se acerca a grupos peque- 
ños de ellos tienden a volverse callados y dispersos. ¿Qué estilo 
de liderazgo primario usaría para lograr su objetivo? 


Paso | ¿Qué modelo debería utilizar? ( dirigido por el 
tiempo dirigido por el desarrollo) 
Paso 2 ¿Qué preguntas respondería y cómo? 
(A = alto, B = bajo, SR = sin respuesta/omitida) 
|ABoSR 3.ABoSR 5ABoSR  7.ABoSR 
2ABoSR 4ABoSR  6ABoSR 


CAPÍTULO 4 TEORÍAS DEL LIDERAZGO DE CONTINGENCIA 141 


Paso 3 ¿Qué estilo de liderazgo es el más apropiado? 
LABoSR 3.ABoSR 5ABoSR  7.ABoSR 
2ABoSR 4ABoSR  6ABoSR 

Paso 3 ¿Qué estilo de liderazgo es el más apropiado? 
—— decisión consulta individual consulta grupal 
— facilitación grupo de delegación —— facilitación 
—— delegación 


4. Presidente de Punto.com. Usted es presidente de una com- 
pañía punto.com que ha tenido problemas financieros durante 
algunos años. Como resultado, sus dos principales gerentes se 
fueron a otras compañías. Uno se fue hace cuatro meses y el 
otro hace dos meses. Con sus contactos de networking usted 
reemplazó a ambos gerentes en un mes; por lo tanto, no tienen 
mucho tiempo en la empresa y no han trabajado juntos duran- 
te mucho tiempo. Además, actualmente hacen cosas adecuadas 
para cumplir con las labores. Ambos son brillantes, trabajadores 
y dedicados para su visión de lo que la compañía puede ser. 
Usted sabe cómo dar la vuelta a la compañía y, por lo tanto, 
también sus dos gerentes clave. Para hacerlo, usted y sus dos 
gerentes tendrán que trabajar juntos, con la ayuda de todos sus 
empleados. Casi todos los empleados son especialistas de alta 
tecnología y quieren ser incluidos en la toma de decisiones. Sus 
socios de negocios ya no tienen dinero para invertir. Si usted no 
puede obtener una ganancia en cuatro o cinco meses, proba- 
blemente irá a la bancarrota. ¿Qué estilo de liderazgo primario 
usaría para lograr su objetivo? 


Paso | ¿Qué modelo debería utilizar? ( dirigido por el 
tiempo dirigido por el desarrollo) 
Paso 2 ¿Qué preguntas respondería y cómo? 

(A = alto, B = bajo, SR = sin respuesta/omitida) 
LABoSR 3.ABoSR 5ABoSR 7.ABoSR 
2ABoSR 4ABoSR  6ABoSR 
Paso 3 ¿Qué estilo de liderazgo es el más apropiado? 
—— decisión consulta individual consulta grupal 


AUTOEVALUACIÓN 4-4 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 

A fin de desarrollar su habilidad en la determinación del estilo 
de liderazgo apropiado que se debe usar en una situación apo- 
yándonos en los modelos del liderazgo normativo, observe las 
Figuras 4.9 y 4.10, 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades de aprendizaje de la AACSB que se 
desarrollan con este ejercicio son las comunicaciones, las habi- 
lidades analíticas y la aplicación del conocimiento. 
Experiencia 

Usted usará los modelos de liderazgo normativo en las cuatro 
situaciones problema. 


Procedimiento | (5-8 minutos) El profesor revisa los mo- 
delos de liderazgo normativo y utiliza los modelos para ilustrar 
cómo seleccionar el estilo apropiado para la situación proble- 
ma |. 


Procedimiento 2 (10-20 minutos) Dividanse en grupos 
de dos o tres personas y usen los modelos para determinar 
el estilo de liderazgo adecuado en las situaciones 2—4 en la 
preparación anterior. A esto sigue la revisión del profesor o el 
establecimiento de las respuestas para las situaciones 2-4, 


Conclusión 

El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experien- 
cia? ¿Cómo aplicaría el liderazgo normativo en el futuro? 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las “Preguntas de aplicación”. 


Sus estilos de liderazgo continuo y de liderazgo 


de la trayectoria-meta 


Usted ya ha determinado su estilo de liderazgo de contingencia LPC preferido (Autoevaluación 4-1, en la página 113) y su 
estilo de liderazgo normativo preferido (Autoevaluación 4-3, en las páginas 136-139). Con la Autoevaluación 4-4 puede 
determinar su estilo preferido al revisar su estilo de liderazgo normativo preferido en la primera columna. En la misma fila, 
las columnas a la derecha muestran sus estilos de liderazgo continuo y de trayectoria-meta preferidos. ¿Su estilo preferido 
corresponde a su personalidad para la Autoevaluación 4-2, en la página 132? 


ESTILO DE LIDERAZGO 
NORMATIVO 

Decidir 

Consulta (individual o grupal) 
Facilitar 

Delegar 


CONTINUO 

| centrado en el jefe 
203 

405 


ESTILO DEL LIDERAZGO 


6 o 7 centrado en el subordinado 


ESTILO DE LIDERAZGO 
TRAYECTORIA-META 
Directivo 

Orientado hacia el éxito 

De apoyo 

Participativo 
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Escribir y practicar autopromoción de un 
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Desarrollar su red 
Realixar entrevistas de creación de redes 
Mantener su red 


Redes sociales en el trabajo 
Negociación 

Cómo negociar 

El proceso de negociación 


2 
Etica e influencia 


Influencia: poder, 
política, creación 
de redes y 
negociación 


Resultados de aprendizaje 


Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 


D Explicar las diferencias entre poder por posición y 
poder personal. p. 145 


&} Analizar las diferencias entre los poderes legitimo, 
de recompensa, coercitivo y referente. p. 146 


Analizar la forma en la que se relacionan el poder y 
la política. p. 154 


Describir cómo el dinero y la política se usan de 
manera similar. p. 154 


Enumerar y explicar los pasos en el proceso de 
creación de redes. p. 160 


Enumerar los pasos en el proceso de negociación. 
p. 166 


Explicar las relaciones entre la negociación y el 
conflicto, las tácticas de influencia, el poder y la 
política. p. 166 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


El empresario en serie Mark Cuban se ha aventurado en mu- 
chos negocios diferentes, Dio su primer paso en el mundo 
de los negocios a los |2 años, cuando vendía bolsas para ba- 
sura de puerta en puerta. Poco después comenzó a vender 
sellos, monedas y tarjetas de béisbol, lo cual le ayudó a pagar 
su grado de negocios en la Universidad de Indiana (IU, por 
sus siglas en inglés). Mientras asistía a la IU, Cuban compró un 
bar en Bloomington y lo llamó Motley's; obtuvo el dinero al 
vender acciones entre sus amigos. Cuban y Martin Woodall 
fundaron MicroSolutions y vendieron la compañía por seis 
millones de dólares. Con Woodall, también invirtió en los 
Landmark Theatres, Magnolia Pictures, AXS TV (antes HD- 
Net) y también en el portal de audio y video Broadcast. com; 
de día siempre fue un comerciante. También tomó clases de 
actuación y se presentó en el programa de televisión Shark 
Tank. Sin embargo, es famoso por poseer un controvertido 
y entusiasta 90% de la administración del equipo de la NBA, 
Mavericks. Cuban se encuentra en la lista Forbes 400 de las 


1. ¿Qué fuentes y tipos de poder tiene Mark Cuban y 
por qué ha tenido problemas con el poder? 


2. ¿Por qué la política organizacional es importante 
para las empresas de Mark Cuban? 


3. ¿Cómo ha utilizado Mark Cuban la creación de 
redes? 


¿En qué tipos de negociaciones se compromete? 


5. ¿Mark Cuban es ético al influir en otros? 


¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá 
más acerca de los negocios de Mark Cuban y su estilo de 
liderazgo. 
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Para aprender más sobre Mark Cuban, realice una inves- 


personas más ricas en América, con un patrimonio neto de tigación en internet. 


2500 millones de dólares.' 


demás de un trabajo excelente, ¿qué se necesita para progresar en una organización? Para 

ascender por la escalera corporativa, usted deberá influir en las personas? para obtener 

poder, participar en la política organizacional, hacer contactos y negociar para conse- 

guir lo que quiere. Estos conceptos relacionados son los temas de este capítulo, Recuer- 
de nuestra definición de liderazgo (Capítulo 1): es el proceso que consiste en la “influencia” de 
los líderes y seguidores para alcanzar los objetivos organizacionales por medio del cambio. Los 
líderes y seguidores influyen unos en otros. Este capítulo se enfoca en la conducta de liderazgo al 
explicar la forma en la que los líderes influyen en otros a un nivel individual de análisis. Comen- 
cemos con el poder ya que, si quiere hacer una diferencia, usted necesita poseerlo,? 


Poder 


El poder es un concepto fundamental en las ciencias sociales,* y las habilidades del poder se 
pueden enseñar y desarrollar.? Si queremos comprender porqué las organizaciones hacen lo que 
hacen, debemos considerar el poder de los gerentes y cómo las diferencias de poder afectan el 
desempeño del equipo y de la organización.‘ El poder consiste en lograr la influencia sobre otros. 
Sin embargo, el poder es la influencia potencial del líder sobre los seguidores. Puesto que el es 
potencial para influir, en realidad usted no tiene que usarlo para influir en otros. A menudo, 
es la percepción de poder, en lugar de su uso real, lo que influye en los demás. En esta sección 
analizaremos las fuentes de poder, los tipos de poder, las tácticas de influencia y las formas para 
incrementarlo. 


2 


Resultado 


de aprendizaje Y Explicar las diferencias entre el poder por posición y el poder personal. 
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Fuentes de poder 
Existen diferentes fuentes de poder” y aquí analizaremos el poder por posición y el poder personal. 


Poder por posición 
El poder por posición se deriva de la gerencia superior y se delega hacia abajo en la cadena de 
mando. El estatus de posición puede darle poder.* Por lo tanto, una persona que se encuentra en 
un puesto gerencial tiene más poder potencial para influir que un empleado que no es gerente? 
Algunas personas perciben el poder como la capacidad para hacer que otros hagan lo que ellas 
quieren o para hacer algo a las personas o para ellas. Estas definiciones pueden ser ciertas, pero 
por lo general dan al poder una connotación manipuladora y negativa, y como dice la frase de 
Lord Acton: “El poder corrompe. El poder absoluto corrompe absolutamente”. El poder también 
puede hacer que las personas se centren más en sí mismas.!° 

Dentro de una organización, el poder debe percibirse en sentido positivo. Sin él los gerentes 
no podrían alcanzar los objetivos organizacionales, por lo que el liderazgo y el poder van de la 
mano. Los gerentes confían en el poder por posición para realizar el trabajo.'* Martin Luther 
King, Jr., dijo: “El poder correctamente comprendido no es más que la capacidad para lograr un 
propósito. Es la fortaleza para provocar un cambio”, 


Poder personal 


El poder personal se deriva de los seguidores con base en el comportamiento del líder. Los líderes 
carismáticos poseen poder personal. De nuevo, los seguidores sí tienen algo de poder sobre los 
líderes; de modo que usted no tiene que ser un gerente para tener poder. 

Un gerente puede tener sólo poder por posición o ambos, por posición y personal, pero al- 
guien con un puesto no gerencial solamente tiene poder personal. Los líderes exitosos actuales 
comparten el poder (empowerment) al transferir éste y la toma de decisiones a la organización.” 
En palabras del antiguo entrenador de la NBA, Phil Jackson, necesitamos dar poder a los juga- 
dores.” 


Resultado 
de aprendizaje 


Analizar las diferencias entre los poderes legítimo, de recompensa, coercitivo y referente. 


Tipos de poder, tácticas de influencia y formas para incre- 


mentar su poder 


En la Figura 5.1 se ilustran siete tipos de poder, junto con su fuente y sus tácticas de influencia. A 
finales de la década de 1950, French y Raven distinguieron cinco tipos de poder (de recompensa, 
coercitivo, legítimo, experto y referente).!* Se han agregado el poder por conexión (política) y el 
poder por información para actualizar los tipos importantes de poder. Nosotros analizaremos 
estos siete tipos y exploraremos maneras para incrementar cada uno con tácticas de influencia 
o acciones.!° Usted puede adquirir poder sin quitarselo a otros. En general, el poder se otorga a 
quienes obtienen resultados y poseen buenas habilidades de relaciones humanas.!* 


Poder legítimo 

El poder legítimo está basado en el poder por posición de quien lo ostenta y que es conferido por 
la organización. También se le conoce como táctica de influencia de legitimización. Los gerentes 
asignan el trabajo, los entrenadores deciden quién juega y los maestros recompensan con las ca- 
lificaciones. Estas tres posiciones tienen una autoridad formal por parte de la organización. Sin 
esta autoridad legítima no podrían influir de la misma forma en los seguidores.” Los empleados 
por lo general tienen un sentimiento de obligación y que deben hacer lo que dice el gerente den- 
tro del ámbito de su puesto." 
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Uso adecuado del poder legítimo. Los empleados aceptan cumplir con la autoridad gerencial 
a cambio de los beneficios de la participación. El uso del poder legítimo es adecuado cuando se 
pide a las personas que hagan algo que se encuentra dentro del alcance de su trabajo. La mayoría 
de las interacciones diarias entre el gerente y el empleado están basadas en el poder legítimo. 

Al ejercer el poder legítimo, también es útil usar la táctica de influencia de consulta. Con la 
consulta, usted busca la contribución de otros para alcanzar un objetivo y todos están dispuestos 
para desarrollar un plan en conjunto para lograrlo. Además, este proceso también recibe el nom- 
bre de administración participativa y empoderamiento de los empleados. Hablaremos más sobre la 
administración participativa a lo largo del libro. 


Uso legítimo de la persuasión racional. Cuando nosotros, como gerentes, cumplimos con los 
objetivos por medio de nuestros empleados o del trato con gerentes de nivel superior y personas 
sobre las que no tenemos autoridad, a menudo el uso de la táctica de influencia de la persuasión 
racional es eficaz. La persuasión racional incluye argumentos lógicos con evidencia objetiva con 
los que es posible persuadir a otros para implementar la acción recomendada. 

Cuando utilizamos la persuasión racional necesitamos desarrollar un caso persuasivo con 
base en las necesidades de la otra parte, no en las nuestras. Lo que nos parece lógico y razonable, 
podría no serlo para otros. Cuando se trata de múltiples partes es posible crear un argumento ló- 
gico diferente para cumplir con las necesidades individuales. En general, los argumentos lógicos 
funcionan bien con las personas cuyo comportamiento está más influido por el pensamiento que 
por las emociones; y cuando el líder y el seguidor comparten los mismos intereses y objetivos. 

Al tratar de persuadir a otros para que hagan algo por nosotros, es útil la táctica de influencia 
de congraciamiento. Sea amistoso y elogie a otros antes de pedirles lo que quiere, los cumplidos 
no cuestan nada” (utilice el Modelo de elogios en el capítulo 3). 


Creuna (51) Fuentes y tipos de poder con tácticas de influencia 


-|Persuasión Persuasión 
racional racional 
Llamado 


inspirador 


‘Coaliciones 


Intercambio Presión | 


Legitimización 
Consulta 


Persuasión 
racional 


| Congraciamiento} 


Uso de la persuasión racional. Cuando desarrolle una persuasión racional, siga estos linea- 
mientos: 


» Explique las razones por las cuales se debe cumplir el objetivo. 

e Explique la forma en la que la otra parte se beneficiará del cumplimiento del objetivo. Trate de 
pensar en una pregunta que la otra parte con frecuencia no formula: ¿qué obtengo yo? 

» Proporcione evidencia sobre la posibilidad de cumplir el objetivo. 

» Explique la forma en la que se pueden manejar los problemas y las preocupaciones potenciales. 
Conozca los problemas y las preocupaciones potenciales, y manéjelas con la persuasión racional. 


Incremento del poder legítimo. Para incrementar el poder legítimo, siga estos pasos: 


» Para gozar de poder legítimo necesitamos la experiencia del gerente, la cual también puede 
formar parte del trabajo; por ejemplo, estar a cargo de un proyecto de equipo con sus pares. 

e Ejerza la autoridad con regularidad. Siga estos lineamientos para asegurarse del cumplimiento 
de los objetivos. 
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Aplicación al 
Trabajo 5-1 


Seleccione un gerente 
actual o del pasado 

que tenga o haya 

tenido poder coercitivo, 
Proporcione un ejemplo 
específico sobre cómo 
usa O usó la recompensa 
y el castigo para alcanzar 


un objetivo, En general, 
¿Qué tan eficiente es (o 
fue) este gerente para 
usar la recompensa y el 
castigo)? 


e Siga las pautas para utilizar la persuasión racional, especialmente cuando se cuestiona la auto- 
ridad. 

e Respalde su autoridad con recompensas y castigos; nuestros siguientes dos tipos de poder 
están basados principalmente en la posesión de poder legítimo. 


Poder de recompensa 


El poder de recompensa está basado en la capacidad de quien lo ejerce para influir en otros con 
algo de valor para ellos. En un puesto gerencial, el uso de reforzamientos positivos para influir en 
la conducta con incentivos como elogios, reconocimiento (con broches, insignias o chamarras), 
asignaciones especiales o actividades deseables, aumentos de salario, bonos y promociones. Muchas 
organizaciones, como Kentucky Fried Chicken (KEC), otorgan recompensas para los “empleados 
del mes”. Tupperware organiza rallies para sus vendedores y casi todos obtienen algo, desde broches 
hasta lujosos premios para los participantes de nivel superior. El poder del líder es una fortaleza o 
una debilidad con base en la capacidad para castigar y recompensar a los seguidores. Una parte im- 
portante del poder de recompensa es tener control sobre la obtención y la asignación de recursos.” 


Uso adecuado del poder de recompensa. Cuando los empleados hacen un buen trabajo de- 
ben ser recompensados, como lo analizamos con la teoría de la motivación del reforzamiento 
(Capitulo 3). Al tratar con gerentes y personas de nivel superior sobre las que no tenemos nin- 
guna autoridad, podemos aplicar la táctica de influencia de intercambio al ofrecer algún tipo de 
recompensa para cumplir nuestro objetivo. El incentivo para el intercambio puede ser cualquier 
cosa de valor, como recursos con los que no cuenten o que sean escasos, información, consejo o 
asistencia en otra tarea o apoyo político y de carrera. El intercambio es común y recíproco” (“Si 
haces algo por mi entonces haré algo por ti”, o “Me debes una, para una recompensa futura”), lo 
cual se analizará en la última sección sobre política organizacional. 


Incremento del poder de recompensa. 
neamientos: 


Para aumentar el poder de recompensa, siga estos li- 


+ Gane y mantenga el control sobre el desempeño de los empleados que se evaluarán, y determi- 
ne sus aumentos de salario, promociones y otras recompensas, 

e Descubra lo que otros valoran y con eso tratan de recompensar a las personas. 

+ Haga saber a los demás que usted controla las recompensas y establezca los criterios para asig- 
narlas. 


Poder coercitivo 


El uso del poder coercitivo implica el castigo y la retención de las recompensas para influir en el 
cumplimiento. También recibe el nombre de táctica de influencia de presión. Desde el miedo a las 
reprimendas, los periodos de prueba, la suspensión o el despido, con frecuencia los empleados 
atienden las solicitudes de su gerente. Otros ejemplos de poder coercitivo incluyen el maltrato 
verbal, la humillación y el aislamiento. Los miembros del grupo también utilizan el poder coerci- 
tivo (presión de los pares) para hacer cumplir las normas grupales. 


Uso apropiado del poder coercitivo. El poder coercitivo es adecuado para mantener las reglas 
de disciplina y hacerlas cumplir. Cuando los empleados no desean hacer lo solicitado, el poder 
coercitivo puede ser la única forma para obtener el cumplimiento. Los empleados por lo general 
resienten el uso del poder coercitivo de los gerentes, por lo que debe mantenerse al mínimo y 
solamente como último recurso. 


Incremento del poder coercitivo. Para aumentar el poder coercitivo, siga estos lineamientos: 

+ Obtenga autoridad para utilizar el castigo y la retención de recompensas. 

+ No amenace precipitadamente; no utilice la coerción para manipular a otros o para obtener 
beneficios personales. 

e Sea persistente. Si pedimos a los seguidores que hagan algo, necesitamos realizar un segui- 
miento para asegurarnos de que se realice. 
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5.1 Seguir órdenes 


Las fuerzas armadas son jerárquicas por rango, con base en el poder. Los oficiales tienden a dar 
órdenes a las tropas por medio del poder legítimo. Cuando se siguen las órdenes, el poder de 
recompensa es común. Cuando no se siguen las órdenes, el poder coercitivo se usa con frecuen- 
cia para hacer que las tropas implementen la orden, El condicionamiento de la milicia se centra 
en el respeto al poder de la autoridad y en el cumplimiento de las órdenes, normalmente sin 
cuestionar la autoridad, 


|. ¿Es ético y socialmente responsable enseñar a las personas a seguir órdenes sin cuestionar 
la autoridad en la milicia o en cualquier otra organización? 

2, ¿Qué haría usted si su jefe le pidiera seguir órdenes que piensa que son poco éticas? (Algu- 
nas opciones pueden ser: sólo hágalo; no diga nada pero no lo haga; cuestione los motivos; 
observe de cerca lo que se le pide hacer; acuda con el jefe de su jefe para asegurarse de 
que está de acuerdo; dígale a su jefe que no lo hará; dígale a su jefe que lo haga él mismo; 
denúncielo ante una fuente externa, como el gobierno o los medios; etc.) 

3. ¿Seguir órdenes es una buena justificación para las prácticas poco éticas? 


Poder referente 


El poder referente está basado en las relaciones personales de quien lo ejerce con otras personas. 
También recibe el nombre de táctica de influencia de atracción personal con base en la lealtad y la 
amistad. El poder resulta principalmente de las relaciones con una persona que usa el poder. Los 
líderes carismáticos por lo general usan el poder referente. 

Los líderes también pueden usar la táctica de influencia de atracción inspiradora, en la que 
se apela a los valores, los ideales y las aspiraciones del seguidor o se incrementa la confianza 
personal al desplegar sus sentimientos para atraer las emociones y el entusiasmo del seguidor. 
Así la persuasión racional aplica la lógica, mientras que la inspiradora apela a las emociones y al 
entusiasmo. Por lo tanto, en general, los argumentos lógicos funcionan bien con las personas cuya 
conducta está más influida por las emociones que por el pensamiento lógico. 

Para ser inspiradores necesitamos comprender los valores, las esperanzas, los miedos y las 
metas de los seguidores. Necesitamos ser positivos y optimistas, y crear una visión sobre cómo 
serán las cosas cuando se cumple el objetivo. También puede incluir la táctica de influencia de 
congraciamiento dentro de su atracción inspiradora. 


Uso apropiado del poder referente. Su uso es particularmente adecuado para las personas con 
un poder débil o sin poder por posición, como los pares. Es necesario en los equipos autodirigi- 
dos porque el liderazgo debe compartirse. 


Incremento del poder referente. Para aumentar el poder referente, siga estos lineamientos: 


e Desarrolle las habilidades para el trato con las personas que se ejercitan en todos los capítulos. 
Recuerde que no tenemos que ser gerentes para tener poder referente. 
» Trabaje en las relaciones con gerentes y pares. 


Poder experto 


El poder experto está basado en las habilidades y los conocimientos de quien lo ejerce. Ser un 
experto hace que otras personas dependan de usted. A menudo, la gente respeta a un experto y 
mientras menos personas posean experiencia y conocimiento, más poder tendrá él.” 

Mientras más personas busquen su consejo, mayor será su poder experto. Normalmente, los 
expertos usan la táctica de influencia de persuasión racional porque la gente cree que saben lo que 
dicen y que están en lo correcto. 
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Aplicación al 


Trabajo 5-2 


Seleccione un trabajo 
actual o del pasado, ¿A 
quién acudía o (acude) 
en busca de experiencia 
e información? 
Ejemplifique una 
ocasión en la que haya 
acudido a alguien en 
busca de experiencia o 
información. 


Aplicación al 


Trabajo 5-3 


. Piense en un gerente 
actual o del pasado. 
¿Qué tipo de poder 
usa (o usaba) con 
mayor frecuencia? 
Explique. 


. ¿Cuál de las dos 
sugerencias para 
incrementar la base 
de su poder son las 
más relevantes para 
usted? Explique. 
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Uso adecuado del poder experto. A menudo los gerentes, particularmente en los niveles in- 
feriores, son, casi siempre, expertos dentro de sus departamentos. Los gerentes nuevos con fre- 
cuencia dependen de los empleados que ya saben cómo funciona la organización y cómo lograr 
que se hagan las cosas. Por lo tanto, los seguidores pueden tener una influencia considerable en 
el líder. El poder experto es fundamental para los empleados que trabajan con personas de otros 
departamentos y organizaciones. 


Incremento del poder experto. Para aumentar el poder experto, siga estos lineamientos: 


+ Para convertirse en un experto, asista a todos los programas de formación y educativos pro- 
porcionados por la organización. 

e Asista a las reuniones de sus asociaciones comerciales o profesionales y lea sus publicaciones 
(revistas o diarios) para mantenerse al tanto de las tendencias actuales en su campo. Escriba 
artículos para publicación. Conviértase en un funcionario en la organización. 

+ Manténgase a la par de la nueva tecnología. Ofrézcase como voluntario para ser el primero en 
aprender algo nuevo, 

e Proyecte un concepto positivo de usted mismo (Capítulo 2)* y deje que las personas conozcan 
su experiencia al desarrollar una reputación sobre ella. 


Poder por información 


El poder por información está basado en los datos de quien lo ejerce que otros desean. El po- 
der por información implica el acceso a información vital, el conocimiento y el control sobre su 
distribución hacia los demás.” Con frecuencia, los gerentes tienen acceso a información que no 
está disponible para los subordinados, lo cual les da poder. Los gerentes también confían en sus 
empleados para obtener información, lo que les otorga un poco de poder. Algunos asistentes 
administrativos poseen más información y son más útiles para responder preguntas que los ge- 
rentes para los que trabajan. 


Uso apropiado del poder por información. Una parte importante del trabajo del gerente es 
transmitir la información. A menudo, los empleados acuden a los gerentes en busca de datos so- 
bre qué hacer o cómo hacerlo. Los líderes usan el poder por información al aplicar la persuasión 
racional y, frecuentemente, con las atracciones inspiradoras. 


Incremento del poder por información. 
lineamientos: 


Para aumentar el poder por información, siga estos 


» Haga que la información fluya hacia usted. 

» Conozca lo que pasa en la organización. Participe en comités porque esto provee información 
y es una oportunidad para incrementar el poder por conexión. 
D 11 d de f de infi ió ana dat tir de ella.” Más adelant 

e Desarrolle una red de fuentes de información y reúna datos a partir de ella.” Mas adelante en 
este capítulo aprenderá cómo hacer contactos. 


Poder por conexión 


El poder por conexión está basado en las relaciones del usuario con las personas influyentes. El 
poder por conexión también es una forma de política, el tema de nuestra siguiente sección prin- 
cipal. Las conexiones correctas pueden otorgar poder o al menos la percepción de tener poder. 
Si la gente sabe que usted tiene amistad con las personas que poseen poder, es más probable que 
hagan lo que usted les solicita. 

Algunas veces es difícil influir en otros por sí solo. Con una táctica de influencia de coalición 
usted utiliza su relación con las personas influyentes para persuadir a otros de que cumplan su 
objetivo. Mientras más personas logre poner de su lado, más influencia tendrá en los demás. Las 
coaliciones también son una estrategia política, una táctica que analizaremos de nuevo más ade- 
lante en este capítulo. 


Uso apropiado del poder por conexión. Cuando usted busca un trabajo o una promoción, las 
conexiones pueden ser útiles. La afirmación: “No es lo que sabes; es a quién conoces” tiene mucho 
de verdad. El poder por conexión también puede ayudarle a conseguir los recursos que necesita.” 
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Incremento del poder por conexión. Para aumentar el poder por conexión, siga estos linea- 


Aplicación al : 
a mientos: 

Trabajo 5-4 
Proporcione tres e Amplie su red de contactos con gerentes importantes que tengan poder. 
diferentes tácticas de > Únase a los grupos populares y a las asociaciones y clubes “adecuados”. Participar en deportes, 
influencia que usted o : 

eae como el golf, puede ayudarle a conocer a las personas influyentes. 
alguien mds usaron para à : E za : i ña ] , 
lograr un objetivo en e Siga los lineamientos para usar la táctica de influencia de coalición. Cuando quiera algo, iden- 
una organización para la tifique a las personas que le pueden ayudar a lograrlo, haga alianzas y póngalas de su lado. 


que: hayani trabajado: e Haga que las personas sepan su nombre. Obtenga toda la publicidad que pueda, que las perso- 


nas en el poder conozcan sus logros; envieles notificaciones sin sonar como un fanfarrón. 


Ahora que ha leído sobre las nueve tácticas de influencia dentro de los siete tipos de poder, 
consulte la Figura 5.1 para una revisión y evalúe su capacidad para practicarlas en las Aplicacio- 
nes del concepto 5-1 y 5-2. Después, complete la Autoevaluación 5-1 para comprender mejor la 
forma en la que los rasgos de su personalidad se relacionan con la manera de usar el poder y las 
tácticas de influencia para obtener lo que quiere. 


APLICACIÓN DEL € 


Tacticas de influencia 


Para cada situación, seleccione la táctica individual adecuada que mejorará sus oportunidades de obtener el resultado deseado. 
Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada afirmación. 


a. persuasión racional d. congraciamiento g. coalición 
b. atracción inspiradora e. atracción personal h. legitimización 
c. consulta f. intercambio i. presión 


—— |. Sonia se resiste a ayudar a un colaborador pensando: “¿Qué obtengo yo?”. 

—— 2. Usted tiene un empleado, Hank, con un gran ego y que en ocasiones es temperamental. Quiere que Hank complete una 
tarea antes de lo programado. 

—— 3. Usted cree que ha cumplido tareas que merecen un incremento de salario, por lo que decide pedirselo a su gerente. 


—— 4. El comité en el que usted participará la siguiente semana elegirá funcionarios. Las nominaciones y las elecciones se 
realizarán al mismo tiempo. A usted le interesa ser presidente, pero no quiere nominarse ni quiere concursar y perder. 


—— 5. Su empleada Nikki regularmente se retrasa en la entrega de las tareas asignadas. Ahora, la que usted le asignó es muy 
importante y se debe realizar a tiempo. 


—— 6. Usted tiene una idea sobre cómo incrementar el desempeño de su departamento, pero no está muy seguro de si 
funcionará o si agradará a los empleados. 


—— 7. Usted es un gerente de producción y escucha rumores acerca de que la compañía comprará equipo de fabricación 
nuevo de alta tecnología. Le gustaría saber si es cierto y, en ese caso, si usted lo recibirá. Conoce a una persona en el 
departamento de Compras, por lo que decide contactarla y tratar de descubrirlo. 


—— 8. La persona de Compras de la situación 7 le proporciona la información que usted buscaba. Después ella le llama para 
pedirle algunos datos. 


—— 9%. Algunos de sus empleados no fueron hoy a trabajar y usted tiene una orden grande que un representante de ventas dijo 
que debía entregarse hoy. Será difícil que el pequeño equipo cumpla con la fecha límite. 


——— 10. Aunque los miembros del equipo en la situación 9 aceptaron esforzarse por cumplir la fecha límite, le gustaría 
proporcionar un poco de ayuda además de la suya. Tiene un asistente administrativo no sindicalizado que no trabaja en 
órdenes de procesamiento. Decide hablar con él sobre trabajar con el equipo hoy. 
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APLICACION DEL CONCEPTO 5-2 


Uso del poder 


Identifique el tipo correspondiente de poder que se debe utilizar en cada situación para obtener los mejores resultados. Escriba la 
letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a. coercitivo d. referente 
b. por conexión e. por información o experto 
c. de recompensa o legítimo 


—— ||. Uno de sus mejores trabajadores, Carl, quien necesita poca dirección por parte de usted, no se está desempeñando de 
acuerdo con el estándar. Usted cree que un problema personal afecta su trabajo. 


—— |2. Un comité, que es muy político, asigna dinero para recursos. Usted desea un camión más grande que ayude a su equipo 
a ser más productivo. 


—— 13. Una de sus mejores trabajadoras, Latoya, desea ser gerente. Ella le pide apoyo para una promoción. 
—— 14, Shawn no trabaja mucho hoy. Como pasa en ocasiones, dice que no se siente bien pero que no puede tomarse tiempo 
sin salario, Hay trabajo que debe hacerse hoy. 


—— 15. Usted asigna a Helen una tarea y le especifica exactamente cómo debe hacerse. Ella ignora sus instrucciones y la tarea 
no cumple con la solicitud del cliente. No es la primera vez que esto pasa. 


AUTOEVALUACIÓN 5-1 Tácticas de influencia, poder y rasgos 
de la personalidad 


Revise las nueve tácticas de influencia. ¿Cuáles usa con mayor frecuencia para conseguir lo que quiere? También revise sus 
ejercicios de autoevaluación del perfil de personalidad en el Capítulo 2. 


Extraversión-alta necesidad de poder 

Si tiene una gran necesidad de poder, usted es apto para influir en otros y lo disfruta. Teme perder y cuando no obtiene 
lo que quiere se molesta. Por ello es propenso a utilizar métodos más duros de influencia y poder, como la presión, el 
intercambio, las alianzas y la legitimización que otros tipos de personalidad. Además es probable que disfrute el uso de la 
persuasión racional y no comprende porqué las personas no piensan o ven las cosas de la manera en la que usted lo hace. 
Tenga cuidado y utilice el poder socializado en lugar del personalizado para influir en otros. 


Afabilidad-alta necesidad de afiliación 
Si usted tiene una gran necesidad de afiliación es apto para estar menos preocupado sobre la influencia en otros y la ob- 


tención de poder en lugar de arreglárselas con ellos. Por ello es más propenso a utilizar métodos más suaves de influencia 
como las atracciones personal e inspiradora y el congraciamiento, así como la persuasión racional. Es posible que no bus- 
que el poder e incluso que lo evite. 


Escrupulosidad-gran necesidad de logro 
Si tiene una gran necesidad de logro, en general se encuentra entre los otros dos enfoques para influir en los demás. Por 
lo común tiene metas claras y trabaja duro para obtener lo que desea lo cual, a menudo, requiere influir en otros para 
ayudarle. Usted no quiere el poder en sí mismo sino para obtener lo que quiere. Sin embargo disfruta jugar de acuerdo con 
las reglas y quizá use la persuasión racional con frecuencia. 

Con base en la información previa, describa brevemente la manera en la que su personalidad afecta las formas en las 
que intenta influir en otros. 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA |Y UN 


1. ¿Qué fuentes y tipos de poder utiliza Mark Cuban y por qué ha tenido problemas con el poder? 


Mark Cuban está acostumbrado a obtener lo que quiere y desea ser famoso e influyente mientras intenta reordenar el pano- 
rama de los deportes profesionales y el entretenimiento. Como propietario de múltiples negocios goza del poder por posición, 
Como dueño de empresas posee poder legítimo y recompensa a sus empleados por hacer un buen trabajo. Ha utilizado el 
poder coercitivo (despidió al entrenador de los Mavericks), tiene un poco de poder referente y es considerado un experto en 
los negocios. También posee poder por información y tiene conexiones con algunas personas influyentes. 

En el lado oscuro, su comportamiento le ha costado dinero y respeto, ya que no es el típico dueño de un equipo deportivo 
profesional que observa los juegos desde el palco del propietario. Se sienta junto a la banca del equipo de los Mavericks y les 
grita. Ha salido a la cancha durante los juegos y escucha cuando el equipo se reúne antes de un partido. Cuban ha irrumpido 
en los vestidores y maldecido a los jugadores cuando pierden; también ha reprendido a los árbitros, lo cual le ha atraído multas 
y problemas con la NBA. 


Política organizacional 


Al igual que las nueve tácticas de influencia (consulte la Figura 5.1) se usan dentro de los siete 
tipos de poder, también se aplican en la política organizacional. En esta sección se analiza la 
naturaleza de la política organizacional, el comportamiento político y los lineamientos para de- 
sarrollar las habilidades políticas. Pero primero, determine cuál es su comportamiento político al 
completar la Autoevaluación 5-2. 


AUTOEVALUACIÓN 5-2 Uso del comportamiento político 


Seleccione la respuesta que describa mejor su uso real o planeado del siguiente comportamiento en el trabajo. Coloque 
un número del | al 5 en la línea antes de cada afirmación. 


— — — 5 
Rara vez En ocasiones Normalmente 


— |. Utilizo mis contactos personales para obtener un —— 8. Hago favores a otros y uso sus favores a cambio, 
trabajo y promociones. agradezco a las personas y les envío notas de 
=— 2, Intento descubrir lo que pasa en todos los agradecimiento. 
departamentos organizacionales, —— 9. Trabajo para desarrollar una buena relación 
—— 3. Me visto igual que las personas que tienen poder laboral con mi gerente. 
y asumo los mismos intereses (veo o juego —— 10. Pido consejos a mi gerente y a otras personas. 
ciertos deportes, me uno a los mismos clubes, ||. Cuando una persona se opone a mí, sigo 
etc.) trabajando para mantener con ella una relación 
—— 4. Busco expresamente contactos y redes con laboral positiva. 
gerentes de nivel superior. —— 12. Soy cortés, simpático y positivo con otros. 
— 5. Siun gerente de nivel PUPE NENIE ofrece —— 13. Cuando mi gerente comete un error, no lo señalo 
un aumento de salario y una promoción que públicamente. 
requiera mudarme, acepto aunque no desee 


—— |4. Soy más cooperativo (me comprometo) que 


hacerlo, T ; 
competitivo (busco hacer las cosas a mi manera). 


—— 6. Me llevo bien con todos, incluso con los que se 


considera que es dificil llevarse bien. IA 


—— 7. Trato de hacer que las personas se sientan 
importantes al hacerles cumplidos. 
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. Evito decir cosas negativas sobre mi gerente y otras 
personas a sus espaldas. 


. Trabajo continuamente para que las personas 
me reconozcan por mi nombre y mi rostro al 
presentarme. 


. Pregunto a algunos clientes y a las personas 
satisfechas que conocen mi trabajo para que mi 
gerente conozca cuán bien lo estoy haciendo. 


. Trato de ganar concursos y obtener premios, 
broches y otras recompensas. 


. Envío notificaciones sobre mis logros a los gerentes 
de nivel superior y boletines informativos a la 
compañía. 


Para determinar su comportamiento político general, 
sume los 20 números que seleccionó como respuestas. El 
número irá de 20 a 100. Mientras más alta sea su puntua- 
ción, más político será su comportamiento. Coloque su 
puntuación aquí y en el continuo más abajo. 


Uso del comportamiento político (continuación) 


Para determinar el uso del comportamiento político 
en las cuatro áreas, sume los números para las siguientes 
preguntas y dividalo entre el número de preguntas para 
obtener su puntuación promedio en cada área. 


A. Aprendizaje de la cultura organizacional y participantes del 

poder 
Preguntas |—5 total: dividido entre 5 = 

. Desarrollo de buenas relaciones laborales, especialmente con 
su jefe 
Preguntas 6-12 total: dividido entre 7 = —___ 

. Ser un trabajador en equipo honesto y leal 
Preguntas | 3-16 total: dividido entre 4 = — 

. Obtención de reconocimiento 
Preguntas |7—20 total: ____ dividido entre 4 = —— 


Mientras más alta sea la puntuación promedio de los 
incisos A-D, más utiliza ese tipo de comportamiento po- 
lítico. ¿Tiende a utilizarlas equitativamente o a usar unas 
más que otras? 


20 — 30 — 40 — 50 — 60 — 70 — 80 - 
No politico 


90 — 100 
Politico 


Resultado 
de aprendizaje 


3 Analizar la forma en la que se relacionan el poder y la política. 


La naturaleza de la política organizacional 


Las organizaciones son políticas, ya que son un proceso social,” y el poder y la política están re- 
lacionados.* La política es el proceso que consiste en obtener y utilizar el poder. Algunos gerentes 
creen que participar en el juego político no es necesario y que progresarán sólo con base en su des- 
empeño laboral. Sin embargo, no podrían estar más equivocados porque los resultados de la investi- 
gación apoyan que las habilidades políticas son necesarias para ascender por la escalera corporativa 
o, por lo menos, para evitar ser expulsados ya que muchas prometedoras carreras en administración 
se han descarrilado a causa de las habilidades políticas deficientes.* El grado de importancia de la 
política varía de una organización a otra. Sin embargo, las más grandes tienden a ser más políticas, 
y mientras más alto sea el puesto gerencial más importante se vuelve la política. 


Resultado 
de aprendizaje 


4 Describir cómo el dinero y la política se usan de manera similar. 


La política como medio de intercambio 


Al igual que el poder, la política con frecuencia tiene una connotación negativa debido a las 
personas que abusan del poder político. Una forma positiva de ver la política es reconocer que se 
trata simplemente de un medio social de intercambio. La teoría del intercambio social observa el 
intercambio entre las personas como “social”, en oposición a la economía, que supone un inter- 
cambio con la naturaleza. 


Aplicación al 
Trabajo 5-5 


Proporcione un ejemplo 
sobre cómo la creación 
de redes, la reciprocidad 
o la coalición se usaron 
para lograr un objetivo 


organizacional. 
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Al igual que el dinero, la política en sí y por sí misma no es inherentemente buena ni mala. 
Es simplemente un sistema para hacer que las cosas se hagan o para obtener lo que se desea. En 
nuestra economía, el dinero es el medio de intercambio (moneda tangible); en una organización, 
la política social es el medio de intercambio (comportamiento político). Los favores son la mo- 
neda con la que se compra la productividad y se obtiene la buena voluntad. El comportamiento 
político crea energía y compromiso, una moneda valiosa.” 

Los líderes políticamente efectivos presentan recursos para cumplir las metas personales y 
profesionales a través del poder y la influencia de sus relaciones. Por lo tanto, la habilidad política 
no se trata de aprovecharse o de traicionar a otros para mejorar el interés propio a expensas de los 
demás, sino de construir relaciones que le ayudarán a cumplir sus objetivos.” 


Comportamiento político 


La manera en que usted maneje la política afecta directamente su éxito.** La creación de redes, la 
reciprocidad y las coaliciones son conductas políticas organizacionales comunes. 


Reciprocidad 


El uso de la reciprocidad implica la creación de obligaciones y el desarrollo de alianzas y su uso 
para cumplir con los objetivos. Observe que la táctica de influencia de intercambio se utiliza con 
la reciprocidad. Cuando las personas hacen algo por usted, incurre en una obligación que ellas 
esperan que se retribuya más adelante. Cuando usted hace algo por las personas, crea una deuda 
que puede cobrar en un futuro cuando necesite un favor. ¿Hacer cosas (favores) unos por otros 
no forma parte de las relaciones?” Las relaciones recíprocas en curso construyen la comunidad 
necesaria para cumplir sus objetivos,” y la reciprocidad construye la confianza en las relaciones 
de intercambio social.” 

A continuación le damos un consejo para incrementar sus probabilidades de obtener la ayuda 
de otros. Al pedir ayuda, utilice la palabra favor; porque su simple mención puede persuadir a los 
demás para ayudarle. Las personas tienen una respuesta rutinaria modal para una solicitud de 
favor que es: “Si, claro, ¿qué necesitas?”; Así que use la pregunta: “¿Me podrías hacer un favor?” 


Coaliciones 


El uso de coaliciones como táctica de influencia es un comportamiento político. Cada parte ayu- 
da a las otras a obtener lo que quieren. Mientras la reciprocidad y la creación de redes se utilizan 
normalmente para lograr objetivos en curso, las coaliciones o alianzas se establecen para lograr 
uno específico. Una táctica política al desarrollar alianzas es la cooptación. Ésta es el proceso de 
hacer que una persona, cuyo respaldo usted necesita, se una a su coalición en lugar de competir 
con usted. 

La realidad de la vida organizacional es que las decisiones más importantes las toman las coa- 
liciones ubicadas fuera de la reunión formal, en la que se toma la decisión. Por ejemplo, digamos 
que usted forma parte de un equipo y que el capitán es seleccionado por la nominación y el voto 
de los integrantes. Si usted quiere ser capitán, puede ser político y preguntar a sus compañeros de 
equipo cercanos por quién votarán para tratar de obtener sus votos y si le apoyan puede pedirles 
que lo promuevan para capitán con los demás. Si la mayoría del equipo dice que votaría por usted, 
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básicamente ha ganado la elección, al construir una coalición, incluso antes de que el entrenador 
comience la reunión, la nominación y el voto. Si no obtiene el apoyo de sus compañeros cercanos 
y de los demás, puede dejar de esforzarse por establecer la coalición, ya que sabe que perderá. Este 
mismo proceso de construcción de alianzas se utiliza para influir en todos los tipos de decisiones. 

Los siguientes lineamientos se pueden usar con cualquiera de los tres comportamientos po- 
líticos. Antes de considerar cómo desarrollar las habilidades políticas, revise la Figura 5.2 que 
consiste en una lista de comportamientos políticos y lineamientos. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [+ WON 


2. ¡Por qué la política organizacional es importante para las empresas de Mark Cuban? 


Mark Cuban ha utilizado claramente la política con el fin de obtener y usar el poder para la creación de su imperio de ne- 
gocios. Para el propietario de diferentes empresas, la política organizacional no es tan importante como usar las habilidades 
políticas fuera de la organización. La NBA es una asociación integrada por numerosos propietarios de equipos, de modo que 
la política es importante para hacer cambios en la liga. A causa de la conducta de Cuban, los propietarios de la NBA votaron 
para aprobar reglas de comportamiento que en realidad estaban diseñadas para él. Los comisionados de la NBA dijeron que 
los reglamentos más estrictos se crearon para prevenir que los propietarios individuales eclipsaran los siguientes juegos. Cuban 
estaba tan molesto que abandonó la reunión antes de la votación. Por lo tanto, él puede mejorar sus habilidades políticas 


organizacionales, 


c= 


Comportamiento político y lineamientos para desarrollar las habilidades políticas 


Cengage Loarmng 


Lineamientos para desarrollar habilidades políticas 


Los investigadores han descubierto que las mujeres y las minorías por lo general tienen habilida- 
des políticas débiles y tendrán muchas más oportunidades para el progreso si las amplían y ejer- 
citan.* Carly Fiorina mencionó que ella perdió su trabajo como CEO de HP a causa de la política. 
La implementación exitosa de los lineamientos de comportamiento que se han presentado aquí 
puede resultar en el incremento de las habilidades políticas. Sin embargo, si usted no acepta un 
comportamiento político particular, no lo utilice. No tiene que usar todos los comportamientos 
políticos para tener éxito. Aprenda lo necesario en la organización para la que trabaja mientras 
sigue los lineamientos. 


Comprenda la cultura organizacional y a las personas con poder 


Desarrolle su poder por conexión al hacer política. Es natural, especialmente para las personas 
jóvenes, adoptar un enfoque puramente racional frente a un trabajo sin considerar la política. Sin 
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embargo, muchas decisiones de negocios no son muy racionales; se basan en el poder y la políti- 
ca. Aprenda los valores y las creencias culturales compartidos (Capitulo 10) y cómo funcionan los 
negocios y la política en el lugar donde usted trabaja. Aprenda a leer entre líneas, 

En todas las organizaciones existen algunos participantes clave poderosos. Su gerente es un 
participante clave para usted.* No descubra solamente quiénes son los gerentes; comprenda lo 
que hace importante a cada uno. Al comprenderlos puede adaptar la presentación de sus ideas y 
el estilo para ajustarse a las necesidades de cada persona.* Por ejemplo, algunos gerentes quieren 
ver cifras y estadísticas financieras detalladas, mientras otros no. Algunos esperan que se les siga 
continuamente, mientras que otros pensarán que los está molestando. 


Revise la Autoevaluación 2, preguntas 1 a 5. Usted puede utilizar estas tácticas para incre- 
mentar sus habilidades políticas. Haga contacto con los participantes del poder. Intente hacerles 
favores para ayudarles.* Al desarrollar coaliciones, haga que los participantes estén de su lado. 
Al seleccionar un mentor, trate de saber quién es bueno en la política organizacional para que 
le enseñe. Además, observe a las personas que las demás personas consideran buenas e imite su 
comportamiento. 


Desarrolle buenas relaciones laborales, especialmente con su jefe 


La capacidad para trabajar bien con otros es vital para el éxito de su carrera y es una base impor- 
tante de la política.** Mientras más agrade usted a las personas y mientras más lo respeten, más 
poder obtendrá. A menudo los gerentes promueven que los líderes informales supervisen a sus 
pares. Enfoquémonos en la relación con nuestro jefe ya que, actualmente, es el principal indica- 
dor de satisfacción laboral. 


Progreso. Si queremos progresar necesitamos tener una buena relación laboral con nuestro 
jefe: su gerente dice que usted tiene un desempeño de nivel superior, Normalmente, su jefe le pro- 
porciona evaluaciones del desempeño formal, que son las bases principales para los aumentos de 
salario y las promociones. Sea justo o no, muchas evaluaciones están influidas por la relación del 
gerente con el empleado. Si usted agrada a su gerente y éste lo apoya, tiene más posibilidades de 
obtener una revisión buena, aumentos de salario y promociones. Si pierde el apoyo de sus jefes, 
es muy probable que pierda su progreso dentro de la organización.* Le ayuda a expresar ideas 
propias como si fueran las de sus gerentes y lo complementan.** 


Haga más de lo que se requiere. Los supervisores también proporcionan índices más altos a 
los empleados que comparten sus metas (congruencia de metas) y prioridades que a los que no lo 
hacen.” Por lo tanto, conozca lo que su gerente espera de usted (indicadores clave del desempeño 
y objetivos) y hágalo.* Supere o, por lo menos, cumpla con las fechas límite y no las pierda. Im- 
presione a su jefe al hacer más de lo que se le pide. 


Comparta las malas noticias. Es común no decir al gerente las malas noticias. Pero si tiene un 
problema en el trabajo, no evite decírselo. Muchos gerentes, y pares disfrutan que se les pida 
un consejo. Si se encuentra por debajo de lo programado para cumplir una fecha límite impor- 
tante y su gerente lo descubre por parte de otros, es embarazoso, en especial si su jefe se entera 
por su gerente. Además, evite poner en evidencia a su gerente en público, por ejemplo, durante 
una reunión. 


No acuda al jefe de su gerente. Sino puede llevarse bien con su gerente y está en conflicto, evite 
acudir con el jefe de su jefe para resolver el conflicto. Existen dos peligros al hacerlo. Primero, la 
posibilidad de que por su buen trabajo tengan una buena relación laboral entre ellos y el jefe se 
pondrá de parte de su gerente. Incluso si el jefe de nivel superior está de acuerdo con usted, es 
probable que usted dañe su relación con su gerente. Éste tomará, consciente o inconscientemente, 
alguna forma de represalia, como darle a usted una revisión de bajo desempeño, lo cual puede 
dañarlo a largo plazo. 
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Revise la Autoevaluación 2, preguntas 6 a 12. Usted puede usar estas tácticas para perfeccio- 
nar sus habilidades políticas. Incluya a su gerente en su red, trate de hacerle favores e inclúyalo en 
sus alianzas. Utilice la táctica de congraciamiento con todos. ¿Cuándo fue la última vez que dijo 
un elogio a alguien, incluyendo a su gerente? ¿Cuándo fue la última vez que envió una nota de 
felicitación o agradecimiento? 


Sea un trabajador en equipo honesto y leal 


Muchos gerentes recompensan la lealtad.* La conducta ética es importante para el poder orga- 
nizacional y la política.” Algunos chismes sobre traición pueden ayudarle a obtener beneficios a 
corto plazo a partir de dicha conducta, pero a largo plazo en general son poco exitosos ya que a 
cambio otros los menosprecian. En cualquier organización, debe ganarse el respeto y la confianza 
de otros." Existen muy pocos trabajos, si es que los hay, en los que los objetivos se pueden lograr 
h sin el apoyo de un grupo o equipo. La tendencia es hacia el trabajo en equipo,* por lo que si no 
Trabajo 5-6 es un trabajador en equipo, debe ocuparse de ello. 


Aplicación al 


aa os i Revise la Autoevaluación 2, preguntas 13 a 16. Puede usar estas tácticas para perfeccionar sus 


desarrollan habilidades políticas. Sea un trabajador en equipo honesto y leal en su red, en su reciprocidad y 


habilidades políticas es con los miembros de su coalición. 
la más relevante para 


ARPA: Obtenga reconocimiento 


Hacer un gran trabajo no le ayuda a progresar en una organización si nadie lo sabe o nadie sabe 
quién es usted. El autor Ken Blanchard dice: “Lo que sabes no es lo que cuenta; es a quiénes co- 
noces y lo que ellos creen acerca de ti”.* El reconocimiento y conocer a los individuos poderosos 
van de la mano. Usted quiere que las personas de nivel superior en la organización conozcan su 
experiencia y las contribuciones que hace para ellos y la organización.” 


Revise la Autoevaluación 2, preguntas 17 a 20. Puede utilizar estas tácticas para incrementar 
sus habilidades políticas. Deje que las personas en su red y alianzas, y las personas con las que 
hace intercambios, conozcan sus logros. También puede participar en comités y tratar de conver- 
tirse en un funcionario, lo cual da reconocimiento a su nombre. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 5-3 


Conducta política 


Identifique la conducta en cada situación como una conducta política efectiva o no efectiva. Escriba la letra apropiada en el espacio 
en blanco antes de cada inciso. 


a. efectiva b. no efectiva 


—— 16. La gerente, Breonna, tiene que entregar un reporte diario al mediodía. Lo entrega alrededor de las | 1:00 a.m. el viernes, 
por lo que puede encontrarse con algunos ejecutivos a quienes conoció a esa hora. Durante los otros días, Breonna 
entrega el reporte alrededor del mediodía de camino a comer. 


17. Jamal toma lecciones de golf para poderse unir al grupo de golf de la compañía, en el que participan algunos ejecutivos, 
—— 18. Un gerente toma una decisión inadecuada y Chris informa a su jefe sobre ésta. 
—— |9. Sonia realmente quiere hacer un excelente trabajo, por lo que evita socializar en la oficina. 


—— 20. Juan envió un reporte de desempeño muy positivo a tres ejecutivos que no solicitaron copias. 
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Creación de redes 


Recuerde que la creación de redes es parte de la política y a través de ella puede desarrollar su 


poder y su influencia para hacer que otros le ayuden a alcanzar sus objetivos. Por medio de la 
creación de redes puede entablar relaciones,” y las relaciones construyen un sistema de apoyo 


para la comunidad que le ayudarán en su carrera.” Existen muchos BETO de la creación de 


os Las compañías han rane trabajadores emos por medio 
de la wa social LinkedIn durante años,” y ahora más compañías también utilizan Facebook para 
reclutar, asi como para incrementar las ventas. Valore sus habilidades de creación de redes en la 
Autoevaluación 5-3 antes de continuar leyendo. 


AUTOEVALUACIÓN 5-3 


Creación de redes 


Identifique cada una de las siguientes 16 afirmaciones de acuerdo con cuán bien describen su comportamiento. Coloque 


un número del | al 5 en la línea antes de cada afirmación. 


5 — — 2 — | 
Me describe No me describe 


|, Cuando comienzo algo (un proyecto nuevo, un 
cambio de carrera, una compra importante) busco 
ayuda de las personas que conozco y contactos 
nuevos para que me ayuden, 


. Veo la creación de redes como una forma para 
generar situaciones ganar-ganar. 


. Me gustaría conocer personas nuevas; puedo 
entablar fácilmente una conversación con personas 
que no conozco. 


. Puedo establecer rápidamente dos o tres de mis 
logros más importantes, 


. Cuando contacto a personas de negocios que me 
pueden ayudar (por ejemplo, con información de 
carrera), tengo metas para la comunicación. 


. Cuando contacto a personas de negocios que me 
pueden ayudar, planeo una afirmación de apertura 
corta, 


. Cuando contacto a personas de negocios que me 
pueden ayudar, elogio sus logros, 


. Cuando contacto personas que me pueden ayudar, 
tengo un conjunto de preguntas que hacer. 


. Conozco información de contacto de por lo menos 
100 personas que podrían ayudarme. 


. Tengo una base de datos/un archivo con 
información de contacto sobre personas que 
me pueden ayudar en mi carrera, la mantengo 
actualizada y continúo agregando nombres nuevos, 


. Durante las comunicaciones con personas que me 
pueden ayudar, les pido nombres de otros a los que 
puedo contactar para más información, 


. Cuando busco ayuda de otros, les pregunto cómo 
podrían ayudarme. 


. Cuando las personas me ayudan les agradezco 
en el momento y para los favores grandes con un 
agradecimiento de seguimiento. 


. Mantengo el contacto con personas que me han 
ayudado o que me podrían ayudar en mi carrera 
por lo menos una vez al año y los actualizo sobre el 
progreso de mi carrera, 


. Tengo comunicación regular con personas en mi 
industria que trabajan para diferentes organizaciones, 
como miembros de organizaciones profesionales de 
comercio. 


. Asisto a reuniones de tipo comercial/profesional/de 
carrera para mantener relaciones y hacer contactos 
nuevos. 


Sume su puntuación y colóquela aqui —— y en el es- 
pacio más abajo. 


80 70 60 50 40 30 16 
Creación de redes efectiva Creación de redes no efectiva 


Si es un estudiante de tiempo completo, puede que 
no haya obtenido una puntuación alta en efectividad de la 
creación de redes, pero está bien porque puede desarrollar 
esas habilidades al seguir los pasos y lineamientos en este 
capítulo. 
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Resultado 


de aprendizaje 


sta sección muestra un proceso sobre 
cómo realizar la creación de redes que puede mejorar el desarrollo de su carrera.** Este proceso 
se resume en la Figura 5.3. 


El proceso de creación de redes 


1. Desarrollar una autoevaluación y establecer metas. 
2. Autopromoción de un minuto. 

3. Desarrollar su red. 

4. Realizar entrevistas de creación de redes, 


5. Mantener su red. 


Enumerar y explicar los pasos en el proceso de creación de redes. 


Desarrollar una autoevaluación y establecer metas 


La autoevaluación incluye escribir sus habilidades, competencias y conocimiento. La autoeva- 


luación le proporciona una percepción sobre sus habilidades transferibles y los criterios que son 
importantes para usted en un trabajo nuevo. 


Los factores a considerar son la industria, el tamaño y el crecimiento de la compañía, la ubi- 
cación, los requisitos de viaje y de desplazamiento, los beneficios/paquetes de compensación, los 
requisitos del trabajo y el potencial de promoción. Otros factores a evaluar son la administración, 
la cultura y el estilo de trabajo de la organización. Algo vital para la satisfacción de la carrera es la 
capacidad para utilizar sus talentos, para crecer en su campo y para hacer lo mejor en su trabajo. 
A pesar de que existen muchas herramientas para evaluar las habilidades y las preferencias, una 
simple lista de prioridades puede bastar para aclarar sus talentos y las características de una ca- 
rrera o un trabajo nuevo ideal. 


Logros 


Su futuro empleador sabe que su conducta pasada ayuda a predecir su comportamiento futuro y 
que si obtuvo resultados en el pasado, probablemente los producirá nuevamente. Los logros son 
lo que lo diferencia y aportan la evidencia de sus habilidades y capacidades. Debemos articular lo 
que hemos logrado de forma que sea claro, conciso y fascinante. Escriba sus logros (por lo menos 
dos o tres) e inclúyalos en su currículum. Ya sea que esté buscando un trabajo o no, siempre debe 
tener un currículum actualizado a la mano. 


O Cengage Learning” 


O 


Aplicación al 
Trabajo 5-7 


Escriba una meta de 
creación de redes. 


Aplicación al 


Trabajo 5-8 


Escriba su 
autopromoción de un 
minuto para alcanzar 
su meta de creación 
de redes a partir de la 


Aplicación al trabajo 7. 
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Relacionar sus logros con la entrevista de trabajo 


Habilidades. 


Establecer metas de creación de redes cm 


ara f (Z; erama ereliai sobre su len y preparación de 
trabajo y/o Eb T carrera en XYZ; o consiga un trabajo como XYZ. Asegúrese de escribir 
objetivos por medio del modelo de establecimiento de objetivos 3.1 del capítulo 3. 


Autopromoción de un minuto 


Nuestro siguiente paso es crear una venta de un minuto para ayudarlo a cumplir su meta. Su au- 
topromoción de un minuto es una afirmación de apertura que se usa en la creación de redes 
y que resume rápidamente el historial y el plan de carrera además de hacer una pregunta. También 
recibe el nombre de argumento de venta. Para que dure 60 segundos o menos, su mensaje debe 
ser conciso, pero también necesita ser claro y fascinante. Éste proporciona al oyente un sentido 
de sus antecedentes, identifica su campo de carrera y un resultado clave que haya logrado, además 
provee la dirección de su siguiente trabajo. Dice al oyente cuál es su siguiente plan y porqué. Tam- 
bién estimula la conversación solicitar su red de ayuda en las áreas de apoyo, formación, contratos 
o conocimiento de la industria. 

Parte 1. Historia: Comience con un resumen de carrera, los puntos culminantes hasta la fecha 
presente. Incluya su carrera o historial escolar más reciente y una descripción del tipo de trabajo/ 
pasantía o cursos que haya tomado. Además, mencione la industria y el tipo de organización. 

Parte 2. Planes: A continuación, establezca la carrera objetivo que está buscando, la industria 
que prefiere y una función o papel específico. También puede mencionar nombres de organiza- 
ciones en las que se enfoca, así como dejar que el contacto sepa porqué busca trabajo. 

Parte 3. Pregunta: Por último, haga una pregunta para fomentar la comunicación de dos vías. 
Ésta variará dependiendo de la persona y su meta o la razón por la que usa la autopromoción de 
un minuto. Por ejemplo: 


+ ¿En qué áreas puede haber oportunidades para una persona con su experiencia? 

e ¿En qué otros campos puede utilizar estas habilidades o este grado? 

+ ¿En qué otras posiciones en su organización se pueden utilizar sus habilidades? 

e ¿Cómo le suena su futura carrera objetivo? ¿Concuerda con su formación académica educa- 
ción y habilidades? 

e ¿Conoce alguna oportunidad de trabajo en su campo? 


Escribir y practicar la autopromoción de un minuto 


Escriba esta autopromoción de un minuto. Asegúrese de separar claramente su historia, sus pla- 
nes y cuestionamientos, y personalice su pregunta de acuerdo con el contacto con el que está 
hablando. Por ejemplo, “Hola, mi nombre es Will Smith. Soy un estudiante de último año en el 
Colegio Springfield especializado en mercadotecnia y he completado un internado en el departa- 
mento de mercadotecnia en el supermercado Big Y. Busco un trabajo en ventas en la industria de los 
alimentos. ¿Puede darme algunas ideas sobre los puestos de ventas disponibles en dicha industria?”. 
Practique la comunicación con la familia y los amigos, y obtenga retroalimentación que le ayude 
a mejorar. Mientras más oportunidades encuentre para utilizar esta breve introducción, más fácil 
será. 


162 


PARTE | INDIVIDUOS COMO LÍDERES 


Desarrollar su red 


Comience con alguien que conozc 

También, 
es posible que ya tenga una red en una red social en linea, como Facebook o LinkedIn, y es muy 
probable que tenga un teléfono y una cuenta de correo electrónico con una agenda. Las agendas 
y los directorios de tarjetas personales son listas escritas de redes, pero necesita desarrollarlos y 
ampliarlos constantemente. Una cuenta de correo electrónico o Facebook/LinkedIn es un buen 
lugar para almacenar su lista de contactos e información sobre cada persona porque puede co- 
municarse fácilmente con una o más. 


M o una persona o empleado potencialmente útil lo busca y encuentra imágenes 


poco favorecedoras (bajo la influencia de drogas o alcohol, a medio vestir, haciendo cosas emba- 
razosas, etc.) le puede costar un contacto o un trabajo potencial. Es posible que quiera hacer una 
investigación sobre usted mismo para garantizar que otros no tienen imágenes poco favorecedo- 
ras u otras publicaciones suyas. 

Los contactos profesionales incluyen colegas (pasados y actuales), organizaciones profesio- 
nales, asociaciones de alumnos, vendedores, proveedores, gerentes, mentores y muchos otros 
conocidos profesionales. 


Descubrirá que su red crece 
de modo exponencial y que lo puede acercar a las personas que toman las decisiones en contrata- 
ción. En el mercado laboral actual, es importante comprometerse con una “cacería laboral pasiva” 
por medio de sus contactos y tener el currículum listo, 


Para ser más especifico, participe en aso- 
ciaciones profesionales. Muchos poseen diferentes membresías especiales para estudiantes e in- 
cluso algunos cuentan con secciones universitarias. Si realmente quiere desarrollar su reputación 
conviértase en un líder dentro de sus asociaciones y no sea solamente un miembro. Ofrézcase 
como voluntario en comités y juntas para hacer presentaciones, etc. Otras oportunidades para 
hacer contacto con las personas que no conoce incluyen la cámara de comercio, los clubes/reu- 
niones de alumnos del colegio, las organizaciones cívicas, (Rotary, Lions, Kiwanis, Elks, Moose, 
Knights of Columbus, etc.), cursos de cualquier tipo, exposiciones comerciales y ferias de ca- 
rreras, grupos comunitarios, obras benéficas y grupos religiosos (Goodwill, American Cancer 
Society, su comunidad religiosa local) y clubes sociales (gimnasio, navegación, golf, tenis, etc.). 


le presentan a las personas, llámelas por su nombre dos 
o tres veces durante la conversación. Si piensa que la persona le puede ayudar, no se detenga con 
conversaciones casuales; haga una cita para otra ocasión, para una conversación telefónica, una 
reunión personal o una comida. Obtenga sus tarjetas de negocios para agregarla a su lista de con- 
tactos y dé su tarjeta de negocios y/o currículum cuando sea apropiado. 


Realizar entrevistas de creación de redes 
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reunió 15 o 20 minutos y, como resultado, muchas y as hablarán con ust 
Estas reuniones pueden ser muy utiles cuando usted tiene contacto con alguien que se en- 
cuentra dentro de la organización a la que le gustaría unirse o en la industria hacia la que apunta. 
Una reunión cara a cara de 20 minutos puede tener muchos beneficios. Su contacto le recordará 
después de la reunión personal y la probabilidad de obtener un trabajo se incrementará. Man- 
tenga al corriente a la persona sobre el progreso de su búsqueda; una nota de agradecimiento 
después de la reunión también solidifica la relación. Los pasos para entrevistar son los siguientes: 


Paso 1. Establezca una relación: Haga una breve introducción y agradezca al contacto por 
su tiempo. Mencione claramente el propósito de la reunión; deje claro que no está 
solicitando un trabajo. No empiece a venderse; proyecte interés en la otra persona. 
Haga un poco de investigación e impresione a la persona al comentarle sobre algún 
logro como: “Disfruté su presentación en la reunión de los Rotarios sobre...” 


Paso 2. Autopromoción de un minuto: Incluso si la persona ya lo escuchó, repitalo. Esto le 
permitirá resumir rápidamente sus antecedentes y la dirección de su carrera. 


Paso 3. Realice preguntas preparadas: Como establecimos más arriba, haga su tarea antes 
de la reunión y escriba una serie de preguntas para la entrevista. Sus preguntas debe- 
rán variar dependiendo de su meta, del contacto y de la forma en que le pueda ayudar 
con su búsqueda de trabajo. Las preguntas de muestra son: 


e ¿Qué opina de mis cualidades para este campo? 

e Con su conocimiento de la industria, ¿qué oportunidades de carrera ve en el futuro? 
e ¿Qué consejo me daría para comenzar/progresar en mi carrera? 

e Siestuviera explorando este campo ¿con quién más hablaría? 


Durante la entrevista, si algún entrevistado menciona algo que pudiera dificultar su 
búsqueda, pregunte cómo podría superar dichos obstáculos. Tome notas durante la 
entrevista. 


Paso 4. Obtenga contactos adicionales para su red: Como mencionamos antes, siempre 
pregunte con quien más debería hablar, para referencia.“ Muchas personas pueden 
darle más de tres nombres, pero si solamente le dan uno, pregunte por otros, bus- 
que más referencias.* Agregue contactos nuevos a su lista; asegúrese de escribirlos. 
Al contactar a personas nuevas asegúrese de utilizar el nombre de quien le dio ese 
contacto. Garantice no permanecer más tiempo del que le ofrecieron, a menos que lo 
inviten a quedarse. Deje una tarjeta de negocios y/o currículum para que la persona 
pueda comunicarse con usted en caso de que surja algo. 


Paso 5. Pregunte a sus contactos cómo podría ayudarlos: Ofrezca la copia de un artículo de 
periódico reciente o cualquier clase de información adicional que haya surgido en su 
conversación. Recuerde, todo se trata de construir relaciones y de convertirte en un 
recurso para las personas. 


164 PARTE | INDIVIDUOS COMO LÍDERES 


Paso 6. Realice un seguimiento con una nota de agradecimiento y un reporte de estado: 
Al enviar una nota de agradecimiento, junto con una tarjeta de negocios/currículum 
y realizar un seguimiento de su progreso, da continuidad a la relación y mantiene un 
contacto para el futuro. 


Asegúrese de evaluar la eficacia de sus reuniones de creación de redes por medio de los seis 
pasos según su criterio. ¿Implementó todos estos pasos con éxito? ¿Cómo puede mejorar la próxi- 
ma vez? Siempre es útil crear un historial de llamadas, reuniones y contactos para mantener su 
red, conforme se amplía. 


Mantener su red 


Después de construir su red, debe mantenerla.™ Si alguien le ayudó a encontrar un trabajo nuevo, 
asegúrese de hacerle saber el resultado. Agradecer a quienes le ayudaron en su transición fomen- 
tará la relación de negocios y proporcionar esta información incrementará la probabilidad de 
obtener ayuda en el futuro. 


La creación de redes también se trata de ayudar a otros, especialmente a su mentor.* Puesto 
que ha recibido ayuda, debe darla a otros. Se sorprenderá de cómo el hecho de apoyar a otros re- 
gresa a usted. Jack Gherty, ex CEO de Land O'Lakes, dijo que progresó al ayudar a otras personas 
a ganar. 

Trate de comunicarse con todas las personas de su lista de contactos, por lo menos una vez 
al año (las llamadas, el correo electrónico y las tarjetas son buenos medios). Envíe felicitaciones 
sobre logros recientes. Contactar a todos no significa que envíe una nota a sus 500 amigos al 
mismo tiempo. Necesita 1 nta gular, el l, en general l | 


Redes sociales en el trabajo 


Una vez que consiga un puesto nuevo, ¿debe crear contactos dentro o fuera del trabajo? Con 
los avances cada vez mayores de la tecnología, las personas confunden las diferencias entre la 
vida personal y la profesional, incluyendo el uso de medios de redes sociales como LinkedIn, 
Facebook y Twitter. A pesar de que muchas compañías fomentan entre sus empleados el uso de 
redes sociales en el trabajo, esto trae desafíos nuevos. ¿Es de negocios o personal? ¿Los empleados 
causan a la compañía problemas legales? Para lidiar con problemas potenciales, muchas compa- 
ñías diseñan políticas y reglas para las redes sociales. Por lo que en su nuevo trabajo asegúrese de 
conocer la política sobre redes sociales y siga las reglas; tenga cuidado con lo que dice sobre su 
jefe y la compañía. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA YA WON 


3. ¿Cómo ha usado Mark Cuban la creación de redes? 


Mark Cuban inició su creación de redes vendiendo bolsas de basura de puerta en puerta y después estampas y tarjetas de 
béisbol antes de que la internet estuviera disponible. Como dueño de Motley's, entre los registros de barman y rotación, 
impresionó a los clientes. De hecho, las personas iban a verlo y cuando no estaba, el negocio no iba tan bien. Cuando Cuban 
vendía computadoras, socializaba e intercambiaba tarjetas de negocios constantemente. Para ser exitoso en el negocio del 
entretenimiento usted debe crear contactos con las personas correctas, 
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Negociación 


Negociamos para garantizar un resultado más favorable, 7 por lo que la negociación es una ha- 
bilidad de carrera fundamental® ya que quienes son hábiles obtienen resultados más favorables, 
como un salario mayor.* Enfrentémoslo, ya sea que lo reconozca o no, que le guste o no, todos 
somos negociadores porque todos los días intentamos obtener lo que queremos. La negociación 
es un proceso en el que dos o más partes tienen algo que la otra quiere e intentan llegar a un acuerdo. 

Las tácticas de influencia, el poder y la política se utilizan normalmente durante el proceso de 
negociación. Walmart mantiene sus precios bajos todos los días porque es un buen negociador. 
En esta sección nos enfocamos en obtener lo que queremos al influir en otros mediante la nego- 
ciación, Antes de entrar en detalles sobre el tema, complete la Autoevaluación 5-4. 


AUTOEVALUACIÓN 5-4 


Cómo negociar 


Identifique cada una de las siguientes 16 afirmaciones de acuerdo con qué tan bien describe su conducta. Coloque un 
número del | al 5 en la línea que hay antes de cada afirmación. 


ene = a 


Me describe No me describe 


—— |. Cuando es posible, antes de negociar, investigo . Si la otra parte trata de posponer la negociación, 


sobre la persona con la que negociaré para 
determinar si quiere y está dispuesta a rendirse. 


2, Antes de negociar, establezco objetivos. 
. Al planear mi presentación de negociación, me 


enfoco en cómo se beneficiará la otra parte. 


. Antes de negociar tengo un precio objetivo que 


quiero pagar, el precio más bajo que pagaré y una 
oferta inicial. 


. Antes de negociar pienso en las opciones y las 


compensaciones en caso de no obtener mi precio 
objetivo. 


. Antes de negociar pienso en las preguntas y 
objeciones que podría tener la otra parte y preparo 


las respuestas, 


. Al inicio de las negociaciones desarrollo una 


relación y leo a la persona. 


. Dejo que la otra parte haga la primera oferta. 


9. Escucho lo que las otras partes dicen y me enfoco 


en ayudarles a obtener lo que quieren, en lugar de 
enfocarme en lo que yo quiero, 


. No cedo tan rápidamente a las ofertas de otros. 


. Cuando me comprometo y cedo algo, pido algo a 


cambio. 


intento crear urgencia y decirle lo que podría 
perder. 

. Si quiero posponer la negociación, no dejo que la 
otra parte me presione para tomar una decisión. 

, Cuando hago un trato, no tengo dudas, me 
pregunto si obtuve el precio y verifico precios, 

. Si no puedo llegar a un acuerdo, pido un consejo 
que me ayudará en negociaciones futuras. 

. Durante todo el proceso de negociación, trato de 


desarrollar una relación, no sólo un trato de una 
sola vez. 


Sume su puntuación y coloque aqui — y en el espa- 
cio más abajo. 


80 70 60 50 40 30 16 
Creación de redes efectiva Creación de redes no efectiva 


Si no obtuvo una puntuación alta en efectividad de la 
negociación, está bien, puede desarrollar sus habilidades 
de negociación al seguir los pasos y lineamientos en este 
capítulo. 
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Resultados 
de aprendizaje 


6 
7 


Cómo negociar 


En algunas ocasiones las negociaciones son adecuadas, como cuando se realizan negociaciones 
colectivas entre la gerencia y el sindicato, compra y venta de bienes y servicios, aceptar un trabajo 
nuevo y una oferta de compensación y obtener un aumento de salario, todas las situaciones sin 
un precio o trato fijo. Si existe un trato establecido de “tómalo o déjalo”, no existe negociación. 


Todas las partes deben creer que consiguieron un buen trato 


A menudo, la negociación es un juego de suma cero en el que la ganancia de una parte es la pér- 
dida de la otra. Por ejemplo, cada dólar menos que usted paga por un automóvil es su ganancia y 
la pérdida del vendedor. Pero no tiene que ser una negociación “yo gano, tú pierdes”. Al igual que 
el poder y la política, negociar no se trata de aprovecharse de otros, sino de construir relaciones y 
ayudarnos unos a otros a obtener lo que queremos. 

Para obtener lo que queremos debemos vender nuestras ideas y convencer a la otra parte de 
que nos dé lo que deseamos. Sin embargo, la negociación debería ser vista por todas las partes 
como una oportunidad para que todos ganen. Cuando es posible, se debe hacer más grande el 
pastel, en lugar de pelear por cómo dividirlo. Si los empleados del sindicato creen que perdieron 
y que la administración ganó, pueden experimentar insatisfacción laboral, lo cual resultaría en 
un desempeño más bajo a largo plazo. Si los clientes creen que obtuvieron un mal trato, es posible 
que no vuelvan a hacer el negocio. 


Las habilidades de negociación se pueden desarrollar 


No todos nacen siendo grandes negociadores. Dedicar tiempo para aprender cómo negociar an- 
tes de realizar un trato es la mejor forma para llegar a un acuerdo exitoso.” Los siguientes pasos 
en el proceso de negociación pueden ayudarle a desarrollar esas habilidades. 


Enumerar los pasos en el proceso de negociación. 


Explicar las relaciones entre la negociación y el conflicto, las tácticas de influencia, el poder 
y la política. 


El proceso de negociación 


El proceso de negociación consiste en tres y, posiblemente cuatro, pasos: planificación, negocia- 
ciones, una posible postergación y un acuerdo o no acuerdo. Estos pasos se resumen en el Modelo 
5.1 y se analizan en esta sección. Al igual que los otros modelos en este libro, el Modelo 5.1 está 
diseñado para proporcionarnos lineamientos paso a paso. Sin embargo, puesto que al realizarlo 
se aplica a diferentes tipos de negociación, quizá tenga que ajustarlo ligeramente. 


Planificación 

La clave para cualquier negociación es la preparación, por lo tanto, desarrolle un plan. Reconozca 
lo que es negociable y lo que no lo es. Sea claro sobre lo que está negociando. ¿Es el precio, las 
opciones, el tiempo de entrega, la cantidad de ventas, o los cuatro aspectos? Pregúntese: “¿Qué es 
exactamente lo que quiero?”. La planificación consta de cuatro pasos. 


Paso 1. Investiga a la(s) otra(s) parte(s). Póngase en los zapatos de la(s) otra(s) parte(s). 
Intente descubrir lo que quieren y a lo que desean y no desean renunciar, antes de 
negociar. Descubra sus rasgos de personalidad y su estilo de negociación mediante la 
creación de redes con personas que hayan negociado antes con la otra parte. De ser 
posible, establezca una relación personal antes de la negociación. Si tiene experiencia 
trabajando con la otra parte (por ejemplo, su gerente o un cliente potencial), ¿qué 
funcionó y qué no funcionó en el pasado? 
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Paso 2. Establezca objetivos. Con base en su investigación, ¿qué puede esperar de la nego- 
ciación: cuál es su objetivo? Establezca el límite más bajo, el objetivo y un objetivo de 
apertura. El objetivo puede ser el precio, pero también podrían ser las condiciones 
de trabajo, vacaciones más largas, seguridad laboral, etc. Siga los pasos a, b y c: (a) 
Establecer un límite más bajo y estar dispuesto a apartarse; no llegar a un acuerdo a 
menos que lo obtenga. Necesita estar dispuesto a apartarse de un mal trato. (b) Es- 
tablezca un objetivo sobre lo que cree que es un trato justo. (c) Establezca una oferta 
objetivo que sea superior a lo que espera; es posible que la obtenga.” Recuerde que 
la otra parte probablemente también establecerá tres objetivos. Por lo que no debe 
ver su oferta inicial como la final. La clave para negociaciones exitosas es que todas 
las partes obtengan el objetivo al que apuntan y su objetivo mínimo. Esto crea una 
situación ganar-ganar; todos obtienen un buen trato. 


El proceso de negociación 


Acuerdo 


Cerrar el trato. 


Planificación ——_———————_—+ Negociaciones ——_—$  __ -=._—__——>- 


y 
— —— Postergación Sin acuerdo 
Descubrir la razón para 
1. Desarrollar relaciones + Sila otra parte está fuciras negociaciones: 
y enfocarse en los obstáculos, postergando podrías 
no en la persona. crear urgencia. 
2. Dejar que la otra parte haga + Si deseas postergar, la otra 
la primera oferta. parte podría crear urgencia. 
3. Escuchar y hacer preguntas 
para enfocarse en el 
cumplimiento de las e 
necesidades de la otra parte. = 
4. No darse por vencido s 
demasiado rápido 3 
y solicitar algo a cambio. 3 
Paso 3. Intente desarrollar opciones y concesiones. Al comprar algo, así como al buscar 


un trabajo, si tiene diferentes vendedores y ofertas de trabajo, se encuentra en una 
posición de poder más fuerte para obtener el precio objetivo. Citar las frases de otros 
y preguntar a la otra parte si puede superarla es una práctica común. 

Si tiene que renunciar a algo o no puede obtener exactamente lo que quiere, debe 
estar preparado para pedir algo a cambio. Si no puede obtener el aumento de salario 
más alto que quería, podría obtener más días libres, más dinero para su cuenta de 
retiro, una oficina más bonita, un asistente y así sucesivamente. Con base en su inves- 
tigación, ¿qué compensaciones espera de la otra parte? 


Paso 4. Anticipe las preguntas y las objeciones y prepare sus respuestas. La otra parte tal 
vez desee saber porqué está vendiendo algo, buscando un trabajo, cómo funciona el 
producto o servicio o cuáles son las características y los beneficios. Usted necesita 
estar preparado para responder la pregunta implícita: “Qué obtengo yo?” No se en- 
foque en lo que quiere sino en cómo beneficiará su trato a la otra parte. 

Existe una gran posibilidad de que se enfrente a alguna objeción, razón por la 
cual las negociaciones no resultarán en un acuerdo o venta. Debe estar preparado 
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para superar los “no” a los que forzosamente se enfrentará. Desafortunadamente, no 
todas las personas formulan sus objeciones reales. Por ello necesitamos escuchar y 
hacer preguntas abiertas para lograr que hablen con el fin de averiguar lo que evita 
llegar a un acuerdo. 


Negociaciones 


Después de haber planificado estamos listos para negociar el trato. En general, las negociaciones 
cara a cara son preferibles porque podemos observar la conducta no verbal de la persona y com- 
prender mejor sus objeciones. Sin embargo, las negociaciones telefónicas y escritas (por correo 
electrónico) también funcionan. Nuevamente, debe conocer las preferencias de la otra parte. El 
manejo de las negociaciones también consiste en cuatro pasos. 


Paso 1. 


Paso 2. 


Paso 3. 


Desarrolle un entendimiento mutuo y enfóquese en los obstáculos, no en la per- 
sona. Lo primero que vendemos en cualquier negociación es a nosotros mismos. La 
otra parte necesita confiar en nosotros. Sonría y llame a la otra parte por su nombre 
mientras la saluda. Inicie con una charla ligera, como el clima, para conocerla. La 
decisión sobre cuánto tiempo quiere esperar para entrar en los negocios depende del 
estilo de la otra parte. Algunas personas disfrutan entrar de lleno; otras desean cono- 
cernos antes. Sin embargo, por lo regular queremos que la otra parte haga la primera 
oferta, por lo que no espere demasiado o podría perder la oportunidad. 

“Enfóquese en el obstáculo, no en la persona” significa no atacar nunca la per- 
sonalidad de su contraparte ni criticarla con expresiones negativas como: “Usted es 
injusto al solicitar ese descuento”. Si lo hacemos la otra parte se pondrá a la defensiva, 
probablemente terminemos discutiendo y será más difícil llegar a un acuerdo. Por 
lo que incluso si la otra persona comienza, niéguese a debatir a un nivel de insultos. 
Haga afirmaciones como “Piensas que mi precio es demasiado alto” para calmar a 
los otros. 


Deje que la otra parte haga la primera oferta. Normalmente esto le da la venta- 
ja porque si la otra parte ofrece más de su objetivo, pueden cerrar el acuerdo. Por 
ejemplo, si espera recibir un salario de 35 000 dólares al año (su objetivo) y la otra 
parte le ofrece 40 000 dólares ¿lo rechazaría? Por otro lado, si le ofrecen 30000 dóla- 
res puede reconocer que es muy bajo y trabajar para incrementar la compensación. 
Haga preguntas como: “¿Cuál es el rango del salario?” o “¿Cuánto espera pagar por un 
producto tan fino?”. Algunos dicen que existen ciertas excepciones a la regla, como 
negociaciones salariales para profesionales experimentados porque si establece el 
primer salario solicitado, ese primer número influye en el resto de la negociación.” 

Trate de evitar negociar solamente el precio. Cuando otros presionen para hacer 
la primera oferta con una pregunta común como: “Dénos su mejor precio y le di- 
remos si la tomamos”, intente hacerles preguntas como: “¿Cuánto espera pagar?” o 
“¿Cuál es un precio razonable?”. Cuando esto no funciona, diga algo como “Nuestro 
precio normal (o de lista) es xxx. Sin embargo, si hace una propuesta, veré lo que 
puedo hacer por usted”. 

Si las cosas funcionan correctamente durante los pasos 1 y 2, puede pasar al cierre 
del acuerdo. Si no está listo para aceptar, proceda al siguiente paso o dos. 


Escuche y haga preguntas para enfocarse en el cumplimiento de las necesidades 
de la otra parte. Cree una oportunidad para que la otra parte revele sus reservas y 
objeciones. Cuando usted habla proporciona información, pero cuando hace pre- 
guntas y escucha, recibe información que le ayudará a superar las objeciones de la 
otra parte. 

Si continúa hablando sobre las características que ofrece sin descubrir cuáles son 
aquellas en las que la otra parte está realmente interesada, puede arruinar el trato. 
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©, 


Haga preguntas como: “¿El precio es una cifra estimada?” “¿Es suficientemente pron- 
to para usted?” o “¿Falta alguna característica que desee?” Si la objeción es un criterio 
“deseado”, como dos años de experiencia laboral y usted solamente tiene uno, exagere 
las características que sabe quieren y que usted tiene y podría llegar a un acuerdo. 

Si la objeción es algo que no puede cumplir, por lo menos lo ha descubierto y no 
perderá tiempo tratando de lograr un trato que no sucederá. Sin embargo, asegúrese 
de que la objeción es realmente un criterio “obligatorio”: ¿Qué pasa si el empleador 
no recibe solicitantes con dos años de experiencia y usted solicita el trabajo? Podría 
obtenerlo. 


Paso 4. No se dé por vencido demasiado rápido y solicite algo a cambio. Quienes piden 
más, reciben más. Sea persistente, no renuncie solamente.” Si su ventaja competitiva 
es un servicio y durante la negociación se rinde por un precio más bajo, perderá todo 
el valor en un minuto. Queremos satisfacer a la otra parte sin renunciar demasiado 
durante la negociación. Recuerde ir por debajo de su objetivo mínimo. Si es realista, 
debe estar preparado para retirarse. 

Cuando no obtenemos nada de lo que queremos, tener opciones planeadas es 
algo que nos ayuda a negociar el poder. Si nos retiramos es posible que nos llamen 
de nuevo, y, si no, podríamos estar dispuestos a regresar por el mismo precio bajo; 
pero no siempre. Si las otras partes saben que estamos desesperados o sólo débiles 
y que aceptaremos un acuerdo bajo, probablemente se aprovecharán de nosotros. 
¿Alguna vez ha visto en un producto una señal que diga: “Debe venderse, necesito 
dinero”? ¿Qué tipo de precio cree que obtiene el vendedor? También debe evitar ser 
intimidado por comentarios como el que se dice en voz alta: “¿Está bromeando?, es 
demasiado”. Muchas personas bajarán rápidamente el precio, pero usted no tiene que 
sentirse intimidado. 

Sin embargo cuando usted hace un trato completo, como la negociación del con- 
trato entre la administración y el sindicato con compensaciones, debe estar dispuesto 
a hacer la primera concesión. La otra parte tiende a sentirse obligada y, entonces, se 
puede regresar con una contraoferta que es superior a la que renunció. 

Evite hacer concesiones unilaterales. Recuerde las que planeó. Si la otra parte 
solicita un precio más bajo, pida una concesión, como un volumen de ventas supe- 
rior para obtenerlo, o un tiempo de entrega más largo, un color menos popular, etc. 
Necesitamos enviar el mensaje de que no sólo renunciamos a las cosas. 


Postergación 
Tómese su tiempo. Cuando no parece haber progreso, puede ser sabio posponer las negociaciones. 


Si la otra parte pospone usted podría crear urgencia. Si la otra parte dice: “Le volveré a lla- 
mar”, cuando no obtenemos lo que queremos, podríamos tratar de crear urgencia. Por ejemplo: 
“Este producto está en oferta y la oferta termina hoy”. Sin embargo, la honestidad es la mejor 
política. La principal razón por la que las personas negociarán con usted es porque confían y lo 
respetan. Si tenemos otras opciones, podemos utilizarlas para crear urgencia, como decir: “Tengo 
otra oferta de trabajo pendiente; ¿cuándo me hará saber si quiere contratarme?”. 

Pero, ¿qué pasa si la urgencia no aplica, o no funciona, y la otra parte dice: “Lo pensaré”? 
Podría decir: “Es una buena idea”. Entonces, por lo menos revisará las principales características 
que le gustaron a la otra parte sobre su propuesta y preguntará si cumplen con sus necesidades. 
La otra parte puede decidir realizar el acuerdo o la venta. De lo contrario y si no le dicen cuando 
le volverán a llamar, pregunte, por ejemplo: “¿Cuándo podria saber si obtuve el trabajo?” Trate 
de atrapar a la otra parte durante un periodo especifico; dígale a la persona que si no sabe de ella 
para entonces, usted la llamará. Si está realmente interesado, realice un seguimiento con una car- 
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Aplicación al 
Trabajo 5-9 


8. ¿Cómo clasificaría 
sus habilidades de 
negociación? ¿Puede 
mejorarlas? 


ta (o correo electrónico) de agradecimiento por su tiempo y resalte nuevamente las características 
que crea que le hayan gustado. Si olvidó incluir algún punto específico durante la negociación, 
agréguelo en la carta. 

Algo que debe recordar cuando la otra parte se resiste a realizar un acuerdo es que las propues- 
tas difíciles no funcionan. Disminuya la presión. Pregunte algo como: “¿A dónde quiere llegar con 
esto?”. Si presionamos por una respuesta, podría no haber acuerdo; sin embargo, si esperamos, 
quizá tengamos una mejor oportunidad. Para su gerente, podría decir: “¿Por qué no lo pensamos 
y lo analizamos un poco más adelante?”. (Entonces seleccione un periodo provechoso para reu- 
nirse con su gerente.) 

Además, debemos aprender cómo leer entre líneas, especialmente al trabajar con personas de 
diferentes culturas. Algunas no vendrán directamente y nos dirán que no hay trato. Debemos ser 
persistentes al intentar llegar a un acuerdo, pero tampoco debemos desperdiciar tiempo persi- 
guiendo un trato que no sucederá. 


Si desea postergar, la otra parte podría crear urgencia. No deje que otros lo apresuren y no 
se apresure. Si no estamos satisfechos con el trato, o queremos buscar ofertas y comparar precios, 
debemos decir a la otra parte que lo pensaremos. Probablemente también necesite verificar con 
su gerente o alguien más, lo cual podría ser simplemente un consejo, antes de finalizar el trato. Si 
la otra parte crea urgencia, asegúrese de que es verdad. En muchos casos, obtenemos el mismo 
trato en el futuro; no permita que lo presionen para lograr un acuerdo con el que no está satis- 
fecho o que pueda lamentar más adelante. Si queremos posponer, debemos dar a la otra parte 
un periodo específico para llamarla, y al hacerlo debemos estar más preparados para negociar o 
simplemente para decir que no. 


Acuerdo 


Una vez que se ha llegado a un acuerdo, debemos restablecerlo y/o ponerlo por escrito, según 
sea el caso. Es común dar seguimiento a un acuerdo con una carta de agradecimiento, restable- 
ciéndolo para garantizar que las otras partes no han cambiado de parecer. Además, después de 
realizar el trato, debemos dejar de venderlo. Cambie el tema por uno personal y/o apártese, de- 
pendiendo del estilo preferido de negociación de la persona. Si ella desea una relación personal, 
manténgase cerca; de lo contrario, apártese. 


Sin acuerdo 


Nuestra meta es llegar a un acuerdo, pero el rechazo, la negación y el fracaso nos pasan a todos, 
incluso a las superestrellas. La diferencia entre los perdedores y las superestrellas se encuentra 
en la forma en la que responden al fracaso. Las personas exitosas siguen intentando, aprenden 
de sus errores y continúan trabajando duro; normalmente los que han fracasado no perseveran, 
Cuando no hay un acuerdo, analice la situación y trate de determinar lo que salió mal para mejo- 
rarlo en el futuro. También podríamos pedir un consejo a la otra parte, como: “Me di cuenta de 
que no obtuve el trabajo; gracias por su tiempo. ¿Podría darme alguna sugerencia para mejorar 
mi currículum y mis habilidades de entrevista u otras ideas que me ayuden a obtener un trabajo 
en este campo?”. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |Y UN 


4. ¿Qué tipos de negociaciones realiza Mark Cuban? 


Gran parte del trabajo de Mark Cuban es la negociación. Tuvo que negociar para comprar el equipo Dallas Mavericks y para 
obtener HDNet y HDNet Movies en DirecTV. Cuban todavía necesita negociar para distribuir sus 2929 producciones y 
Magnolia Pictures en grandes estudios, Los Mavericks ganaron el campeonato en 201 | y a muchos de los fans les agrada Mark 


Cuban. 
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Ética e influencia 


Recuerde que el liderazgo es el proceso de influencia de los líderes y seguidores para alcanzar 
los objetivos organizacionales a través del cambio (Capítulo 1). Por lo general influimos en los 
demás para obtener lo que queremos. El poder, la política, la creación de redes y la negociación 
son formas de influencia que los líderes y los seguidores pueden utilizar. Al influir, recuerde que 
es bueno ser ético”* (Capítulo 2). La razón número 1 por la que las personas le ayudarán es porque 
tiene integridad, es honesto y se puede confiar en usted.” Con el engaño viene la pérdida de la 
confianza y de la influencia.” 

Las personas responden a los incentivos y, por lo regular, pueden estar bien o mal motivadas, 
si encontramos las palancas adecuadas.” Por ello, la influencia no es buena ni mala; es lo que 
tenemos que hacer. El poder es ético cuando se usa para ayudar a cumplir los objetivos organiza- 
cionales y los de sus miembros; así como para obtener lo que queremos (poder socializado, Capí- 
tulos 2 y 9). El poder es poco ético cuando se utiliza para promover el interés propio y manipular 
a otros a sus expensas (poder personalizado).”* 


5.2 Facebook contrató a una empresa para difamar a Google 


La empresa de redes sociales contrató en secreto a la compañía de relaciones públicas 
Burson-Marsteller para inventar algunas historias críticas sobre las prácticas de privacidad de 
Google y desviar la atención de sí misma sobre la privacidad en línea y hacia su rival Google. Sin 
embargo, la controvertida estrategia fue contraproducente cuando los bloggers y periodistas pu- 
blicaron el papel detrás de la cámara de Facebook, lo cual forzó a la compañía a explicar su táctica, 

Facebook dijo que no autorizó o trató de realizar una "campaña de difamación”, sino que 
quería resaltar que Facebook no aprobaba la recolección de datos de Google a partir de sus 
cuentas de redes sociales, 

La Public Relations Society of America sin fines de lucro dijo que la falta de divulgación de 
Burson-Marsteller sobre Facebook era “engañosa” y que violaba las normas éticas. 

Burson-Marsteller dijo que Facebook solicitó que su nombre fuera omitido porque simple- 
mente era pedir que se hiciera pública la información disponible. Sin embargo, retener el nombre 
de Facebook estaba en contra de su política y la asignación de dichos términos debió ser dene- 
gada. 
Google no respondió la solicitud de un comentario en la historia del periódico,” 


|. ¿Cuando Facebook contrató a Burson-Marsteller para alejar la atención sobre la privacidad 
en línea de sí misma y dirigirla hacia Google fue ética y socialmente responsable? ¿Cree que 
Facebook trataba o no de crear una “campaña de difamación” para alejarse de los encabe- 
zados y poner a Google en las noticias sobre falta de privacidad? Si su jefe le pidiera que 
contratara a Burson-Marsteller, ¿qué hubiera hecho? 

2, ¿Está de acuerdo con la afirmación de la Public Relations Society of America que establece 
la falta de divulgación de Burson-Marsteller sobre la táctica comercial “engañosa” y poco 
ética de Facebook? 

3. ¿Burson-Marsteller fue ética y socialmente responsable al aceptar el trabajo de Facebook? 
¿Cree que la compañía simplemente cometió un error al aceptar el trabajo o que lo aceptó 
sabiendo que estaba en contra de la política de la compañía? Si su jefe le pidiera que difa- 
mara a Facebook en contra de la política de la compañía, ¿qué hubiera hecho? 

4. ¡Fue ética y socialmente responsable que Google no respondiera a esta historia cuando se 

lo pidieron? Si fuera CEO de Google, ¿cuáles serían sus comentarios sobre la conducta o 

sobre su rival Facebook y Burson-Marsteller? 
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Al participar en la política organizacional (y en menor grado en la creación de redes), quizá sea 
tentador ser poco ético, sin embargo, no debe hacerlo. Incluso si otros se comportan de manera 
poco ética, no se rebaje a su nivel. Debemos enfrentarnos a los demás si creemos que son poco 
éticos y tratar de resolver los problemas. Aprenderá cómo resolver conflictos en el Capítulo 6. 

Un desafío ético en una negociación es decir la verdad o no mentir a la otra parte o no dejar 
que le mientan a usted. Existe una diferencia entre no dar información extra que no se solicita y 
mentir a la otra parte. La persona que nos descubre mintiendo informará a los demás y podría- 
mos perder incluso más amigos y negocios. 

Por lo tanto, al influir en otros, intente utilizar el enfoque de los interesados en la ética al crear 
una situación ganar-ganar para las partes correspondientes. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |* YN 


5. ¿Mark Cuban es ético al influir en otros? 


Como analizamos, la conducta de Mark Cuban no siempre ha sido apropiada y, por lo tanto, se ha visto implicado en algunos 
problemas en los deportes y el entretenimiento. Cuban es consciente de sus defectos y solamente el tiempo dirá si se ganará 
el respeto que cree que merece conforme se esfuerza por ser famoso e influyente. 


“Llévelo a la red”, Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


El resumen está organizado para responder los ocho resultados de 
aprendizaje de este capítulo. 


© Explicar las diferencias entre poder por posición y 
poder personal. 


El poder por posición se deriva de la administración superior 
y se delega hacia abajo de la cadena de mando. Por lo tanto, 
las personas en el nivel superior de la organización tienen 
más poder que las que se encuentran en el nivel inferior. El 
poder personal se deriva de los seguidores con base en la 
conducta del líder. Todos los gerentes tienen poder por po- 
sición, pero pueden tener o no poder personal. Quienes no 
son gerentes no tienen poder por posición, pero sí pueden 
tener poder personal. 


(2) Analizar las diferencias entre los poderes legítimo, 
de recompensa, coercitivo y referente. 


Los poderes legítimo, de recompensa y coercitivo están rela- 
cionados. Por lo general un líder con poder por posición tiene 
la capacidad para recompensar y castigar (coerción). Sin em- 
bargo, alguien con poder referente puede o no tener poder 
por posición para recompensar y castigar y el líder influye en 
los seguidores con base en las relaciones. 


© Analizar la forma en la que se relacionan el poder y 


la política. 


El poder es la capacidad para influir en la conducta de otros. 
La política es el proceso que consiste en obtener y utilizar el 
poder. Por lo tanto, las habilidades políticas son componentes 
del poder. 


Describir cómo el dinero y la política se usan de 
manera similar. 


El dinero y la política tienen un uso similar ya que son medios 
de intercambio. En nuestra economía el dinero es el medio de 
intercambio, En una organización, la política es el medio 
de intercambio. 


Enumerar y explicar los pasos en el proceso de 
creación de redes. 


El primer paso en el proceso de creación de redes es realizar 
una autoevaluación para determinar los logros y establecer 
las metas, El segundo paso es crear una venta de uno mismo 
de un minuto que resuma rápidamente el historial y los pla- 
nes de carrera, además de responder una pregunta. El tercer 
paso es desarrollar una lista de contactos escrita. El cuarto 
es realizar entrevistas de networking para cumplir las metas. 
Finalmente, se debe mantener el contacto para cumplir las 
metas futuras. 
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oO Enumerar los pasos en el proceso de negociación. 


El primer paso en el proceso de negociación es planificarla. 
El segundo es realizar una negociación real, la cual se puede 
posponer, y que resulte o no en un acuerdo. 


Términos clave 


Autopromoción de un minuto, | 61 
Creación de redes, 155 
Negociación, 165 

Poder, 145 

Poder coercitivo, 148 

Poder de recompensa, 148 


Poder experto, 149 
Preguntas de revisión 


¿Cuáles son los siete tipos de poder? 
¿Cuáles son las nueve tácticas de influencia? 
¿Qué es la influencia de congraciamiento? 


¿Cuál es la diferencia entre la influencia de la atracción inspi- 
radora y de la atracción personal? 


¿Cuáles son los tres tipos de comportamientos políticos y los 
cuatro lineamientos para desarrollar las habilidades políticas? 


© 0 0000 


¿Cuántas preguntas de entrevista debe usted preparar para 
una entrevista de creación de redes? 


© Explicar las relaciones entre la negociación y el con- 
flicto, las tácticas de influencia, el poder y la política. 


Las negociaciones se llevan a cabo cuando existe un conflicto, 
las tácticas de influencia, el poder y la política se pueden utili- 
zar durante el proceso de negociación. 


Poder legítimo, 146 

Poder por conexión, 150 
Poder por información, 150 
Poder referente, 149 
Política, 154 

Reciprocidad, 155 


D ¿Cuál paso de la “realización de entrevistas de creación de 
redes” se relaciona con la obtención de contactos adicionales 
para su red? 


oO ¿Qué tipo de situación (ganar-perder) es la meta de la nego- 
ciación? 


© ¿Cuáles son los pasos en las negociaciones? 


(10) ¿Cuáles son los pasos en la planificación de una negociación? 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas se pueden utilizar para el análisis en clase 
y/o como tareas asignadas escritas para desarrollar habilidades de 
comunicación. Asegúrese de proporcionar explicaciones comple- 
tas para todas las preguntas. 


(1) ¿El poder es bueno o malo para las organizaciones? 


& ¿Cuáles tácticas de influencia por lo general utiliza usted más 
y menos? ¿Cómo cambiaría y desarrollaría su capacidad de 
influencia por medio de las tácticas de influencia? 


eh ¿Cómo clasificaria sus habilidades políticas y cuál conducta 
política usa con mayor frecuencia? ¿Cómo cambiaría y desa- 
rrollaría sus habilidades políticas? 


© ¿Cómo clasificaría su relación con su jefe actual o antiguo? 
¿Qué haría de forma diferente en el futuro para mejorarla? 


¿La administración puede detener el uso del poder y de la 
política en sus organizaciones? 


¿Las personas deberían ser juzgadas con base en sus habilida- 
des sociales? 


¿Cómo clasificaría sus habilidades de creación de redes? ¿Qué 
haría de forma diferente en el futuro para mejorar sus habili- 
dades de creación de redes? 


¿Las personas realmente necesitan una lista escrita de crea- 
ción de redes? 


¿Cómo clasiflcaría sus habilidades de negociación? ¿Qué haría 
de forma diferente en el futuro para mejorar sus habilidades 
de negociación? 


Ə OO 090 


¿Cree que muchos gerentes utilizan la influencia (el poder, la 
política, la creación de redes y la negociación) para el bien 
de la organización o para beneficio propio? ¿Qué se puede 
hacer para ayudar a los gerentes a ser más éticos al influir en 
otros? 
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Poder y politica organizacional 


osé González, un hombre hispano, fue muy solicitado des- 

pués de recibir su doctorado en Contaduría. Actualmente, 

es profesor titular en un pequeño colegio de enseñanza en 
Medio Oriente.* El Departamento de Contaduría (DC) tiene 
nueve miembros de la facultad; éste es uno de los cinco depar- 
tamentos de la Escuela de Negocios (EN). La presidenta del 
DC es Helen Canton, quien se encuentra en su primer año en 
ese puesto. Seis miembros de la facultad, incluyendo a José, han 
estado en el Departamento durante más tiempo que Helen. Ella 
disfruta establecer políticas para que los miembros de la facultad 
tengan lineamientos que rijan su comportamiento. Sin embargo, 
a nivel de todo el colegio, no existe una política sobre el trabajo 
de asistente de posgrado. Helen preguntó al decano de la EN 
sobre la política. Después de un análisis con el vicepresidente de 
asuntos académicos, el decano dijo a Helen que dicha política no 
existe. El vicepresidente y el decano sugirieron dejar que cada 
departamento desarrollara una política propia sobre lo que los 
asistentes de posgrado pueden y no pueden hacer en su puesto. 
Por esto, Helen hizo que el diseño de una política para los asis- 
tentes de posgrado se convirtiera en un asunto importante en 
la agenda para la reunión del departamento. 

Durante la reunión del DC, Helen solicitó los puntos de vista 
de los integrantes respecto a lo que los asistentes de posgrado 
deberían y no deberían hacer. Esperaba que el Departamento 
llegara a un consenso sobre una política. Resultó que José era el 
único miembro que se apoyaba en los asistentes de posgrado 
para calificar exámenes. Otros dos miembros de la facultad se 
opusieron a tener asistentes para hacer esto. Creen que cali- 
ficar los exámenes es trabajo del profesor. José hace algunas 
declaraciones con la esperanza de no tener que corregir sus 
exámenes. Puesto que sus exámenes son objetivos y requieren 
una respuesta correcta, José cree que no es necesario que él 
personalmente los califique. También mencionó que a lo largo 
del campus y del país, los miembros de otras facultades recurren 
a los asistentes de posgrado para impartir cursos completos y 
corregir documentos y exámenes subjetivos. José establece que 
no cree que sea justo que ya no pueda utilizar asistentes de pos- 
grado para calificar exámenes objetivos cuando otros lo hacen. 
También afirma que el departamento no necesita una política y 
solicita que no se establezca. Sin embargo, Helen dice que ella 
la requiere. José es el único que habla a favor de permitir que 
los asistentes de posgrado califiquen los exámenes, a pesar de 
que otros tres miembros no hacen ningún comentario a favor o 
en contra. No obstante, después de la reunión, otro integrante, 
Joel Corman, quien no dijo nada durante la reunión, dice a José 
que está de acuerdo con que no es justo negarle el apoyo de un 
asistente de posgrado. 


No hubo un consenso entre los miembros del Departa- 
mento, como Helen esperaba. Ella dice que debería redactar 
una política para el Departamento, la cual se analizará en una 
reunión futura del DC. Al dia siguiente, José envía un memo- 
rándum a los miembros del Departamento en el que pregunta 
si es ético y legal negarle los mismos recursos que otros tie- 
nen disponibles en todo el campus. También establece que si el 
Departamento asigna una política en la que se establece que 
ya no puede apoyarse en asistentes de posgrado para corregir 
exámenes objetivos, apelará a la decisión de la política al decano, 
al vicepresidente y al presidente. 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de la web y otras fuentes. 


|. (a) ¿Qué fuente de poder tiene Helen? y (b) ¿Qué tipo de 
poder ejerce? (c) ¿Qué táctica de influencia aplica durante 
la reunión? (d) ¿La negociación y/o el (e) intercambio son 
la táctica apropiada en esta situación? 

2. (a) ¿Qué fuente de poder tiene José? y (b) ¿Qué tipo de 
poder ejerce durante la reunión? (c) ¿Cuáles dos tácticas 
de influencia aplica principalmente durante la reunión? (d) 
¿Cuáles tácticas de influencia usa con el memorándum? (e) 
¿El memorándum es un movimiento político sabio para 
José? ¿Qué puede obtener y perder al enviarlo? 

3. ¿Qué haría si fuera Helen? (a) ¿Hablaría con el decano, le 
dejaría saber que José dice que apelará a la decisión de 
la política? (b) ¿Qué táctica de influencia implicaría este 
análisis? (c) ¿Qué comportamiento político representaría 
el análisis? (d) ¿Redactaría una política que establezca direc- 
tamente que no es posible apoyarse en asistentes de pos- 
grado para calificar exámenes objetivos? (e) ¿Respondería 
(d) ser influido por su respuesta a (a)? 

4. (a) Si usted fuera José y supiera que no existen soportes 
verbales durante la reunión, ¿continuaría defendiendo su 
posición o aceptaría dejar de apoyarse en un asistente de 
posgrado? (b) ¿Qué piensa de que José haya enviado el 
memorándum? (c) Como profesor permanente, el trabajo 
de José es seguro, ¿Su respuesta cambiaría si (como José) 
no hubiera recibido el puesto o la promoción al rango 
superior? 

5. (a) Si usted fuera José, si Helen redactara una política y si 
los miembros del Departamento la aceptaran, ¿qué haría? 
¿Apelaría a la decisión del decano? (b) De nuevo ¿su res- 
puesta cambiaría si no hubiera recibido el puesto o pro- 
moción al rango superior? 
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6. Si fuera decano de la Escuela de Negocios (EN), supie- 
ra que el vicepresidente no quiere establecer una política 
para todo el colegio y José apelara ante usted, ¿qué haría? 
¿Diseñaría una política para toda la EN? 

. ¿En qué nivel (todo el colegio, por escuelas o por departa- 
mentos dentro de cada escuela) se debería establecer una 
política para los asistentes de posgrado? 

. (a) Joel Corman debió defender a José durante la reunión? 
(b) Si usted fuera Joel, ¿se hubiera puesto a favor de José y 
en contra de los otros siete miembros? (c) ¿Su respuesta 
cambiaría si fuera o no amigo de José y si fuera o no pro- 
fesor titular? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


9. ¿Qué nivel(es) de análisis de la teoría del liderazgo está(n) 
presente(s) en el caso (Capitulo 1)? 
. ¿Es ético que los estudiantes de posgrado corrijan exáme- 
nes de nivel universitario (Capítulo 2)? 
. ¿Cuál de los cuatro estilos de liderazgo de la Universidad 
Estatal de Ohio utilizó Helen durante la reunión del depar- 
tamento (Capítulo 3)? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Lea el caso y piense si está de acuerdo o no con 
el apoyo de los asistentes de posgrado para corregir exámenes 
objetivos. Si realiza este ejercicio, le recomendamos completarlo 
antes de analizar las preguntas y respuestas del caso. 


Reunión en clase del DC: Una persona que concuerda firme- 
mente con la posición de José se ofrece como voluntario para 
este papel (puede ser una mujer) durante una reunión del DC. 
Una segunda persona que también concuerda con el apoyo de 
los asistentes de posgrado para corregir exámenes representa 


el papel de Joel (puede ser un hombre). Sin embargo, recuerde 
que Joel no dice nada para apoyar a José durante la reunión. 
Una persona que no concuerda firmemente con José, que no 
quiere que los asistentes de posgrado corrijan exámenes y que 
también piensa que debería existir una política que establezca 
lo que pueden hacer o no los asistentes de posgrado, se ofrece 
como voluntario para representar el papel de presidente (He- 
len), quien dirige la reunión del DC. Otros seis miembros que 
son neutrales o no concuerdan con que los asistentes de pos- 
grado corrijan exámenes representan a los otros miembros del 
departamento, 

Los 10 representantes se sientan en un círculo en el centro 
de la sala, con los otros miembros sentados alrededor, fuera 
del círculo. Los observadores solamente escuchan en silencio el 
análisis de la reunión. 


Juego de roles: (aproximadamente 15 minutos) Helen inicia la 
reunión diciendo simplemente que los incisos de la agenda 
se establecen para diseñar una política sobre los asistentes de 
posgrado en la que se dice lo que pueden y no pueden hacer, 
y espera que el Departamento llegue a un consenso sobre el 
tema. Muestra su posición: los estudiantes de no deberían co- 
rregir exámenes; después solicita otros puntos de vista, José y 
los otros, excepto Joel, intervienen en todo momento con sus 
opiniones. 


Análisis: Después de terminar el juego de roles, o cuando se 
acaba el tiempo, la persona que representa el papel de José 
expresa a la clase cómo se siente tener a todos en contra. Otros 
miembros del Departamento establecen cómo se sintieron res- 
pecto al análisis, seguidos de las afirmaciones de los observa- 
dores, si el tiempo lo permite. Puede seguir un análisis de las 
preguntas y las respuestas del caso. 


CAS © En O VIDEO 


Redes de los empleados en el corporativo Whirlpool 


esde 1911, Whirlpool Corporation ha crecido desde una 

compañía pequeña hasta una corporación global, con ma- 

nufactureras en los principales continentes. Al igual que 
muchas organizaciones, una de sus estrategias para crear una 
cultura de pluralismo es alentar la formación de grupos de re- 
des. Estos son grupos de voluntarios que se integran alrededor 
de las principales dimensiones, como género y etnia, lo cual por 
lo regular cumple con el enfoque en los problemas de negocios. 
Además, los grupos son un recurso para los empleados porque 
les proporcionan una comunidad de apoyo, disminuyen el aista- 
miento social y promueven el desarrollo de la carrera. Es más, 


estos grupos ayudan a retener a los empleados al brindarles un 
foro para expresar sus ideas. Con frecuencia, estas discusiones 
generan ideas nuevas que benefician a la compañía en su tota- 
lidad. 


I. En el sitio web del Corporativo Whirlpool (http://www. 
whirlpoolcorp.com), identifique los grupos de redes de 
empleados y la misión de cada uno. 

. ¿Cree que el fomento de Whirlpool de las redes de em- 
pleado funciona a favor o en contra de la creación de una 
cultura de diversidad? Explique su respuesta, 
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Desarrolle sus habilidades de liderazgo ( 5.1] 


Tácticas de influencia 


Preparación para este ejercicio 

A continuación se presentan tres situaciones, Para cada situa- 
ción, seleccione la(s) táctica(s) de influencia más apropiada(s). 
Escriba la táctica(s) en las líneas que se encuentran junto a la 
situación. En esta ocasión, no escriba cómo se comportaría (lo 
que diría y haría). 

ap Se encuentra haciendo un internado en el colegio y le va bien. 


Le gustaria convertirse en empleado de tiempo completo en 
algunas semanas, después de graduarse. 


¿Qué táctica(s) de influencia utilizaría? —— 


¿Sobre quién trataría de influir? 
¿Cómo lo haría (conducta)? —__ 


ey Ha estado en su trabajo durante seis meses y se acerca al 
elevador Mientras espera el elevador observa a una perso- 
na poderosa que podria ayudarle a progresar en su carrera. 
Nunca la ha conocido, pero sabe que su comité ha comple- 
tado recientemente un plan estratégico de cinco años para la 
compañía. Esta persona juega tenis y está activa en la misma 
organización religiosa (Iglesia, sinagoga, mezquita) que usted. 
A pesar de que solo tiene un par de minutos, decide cons- 
truir una conexión. 


¿Qué táctica(s) de influencia utilizaría? 


¿Cómo iniciaría una conversación? ¿Qué tema(s) menciona- 
ría? 


(3) Es el gerente de un departamento de producción. Parte del 
personal de ventas ha programado las entregas de su pro- 
ducto de manera que su departamento no puede cumplir: 
Los clientes lo culpan por la entrega tardía. Esto no es bueno 
para la compañía, por lo que decide hablar con el gerente de 
ventas durante la comida. 


¿Qué táctica(s) de influencia usaría? —— 


¿Cómo manejaría la situación (conducta)? 


Ahora seleccione una de las tres situaciones que le parezca 
real, en la que se pueda imaginar usted mismo. O escriba 
brevemente una situación de la vida real que pueda explicar 
rápidamente a un grupo pequeño, A continuación, escriba la 
conducta (lo que haría o diría) que mostraría en la situación 
para influir en la persona que quiere. 


Número de situación o mi situación: 


Táctica(s) de influencia a utilizar: 


Conducta: 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar sus habilidades de persuasión por medio de las tác- 
ticas de influencia 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son las habilidades analíticas y la aplicación del conoci- 
miento, los estudiantes aprenden a alcanzar sus metas median- 
te la influencia sobre otras personas, 


Experiencia 

Analizará las tácticas de influencia más apropiadas para las si- 
tuaciones de preparación. También tendrá la oportunidad de 
realizar un juego de roles sobre cómo manejaría una situación 
que haya seleccionado; también representará el papel de una 
persona que será influida y de un observador. 


Procedimiento 1 (10-20 minutos) 

Organícense en grupos de tres personas, con uno o dos gru- 
pos de dos en caso necesario. Intente que en un grupo no haya 
dos miembros que hayan seleccionado la misma situación; use 
a las personas que seleccionaron una situación propia. Primero, 
trate rápidamente de llegar a un acuerdo sobre las tácticas 
de influencia más apropiadas en cada situación. Seleccione un 
portavoz para que explique a la clase las respuestas del gru- 
po, Como preparación para el juego de roles, haga que cada 
persona establezca la conducta seleccionada para manejar la 
situación. Los otros proveerán retroalimentación para mejorar: 
sugerencias para eliminar, cambiar y/o agregar una conducta 
(por ejemplo, “Yo no diría...” “yo lo diría de esta forma...”, “yo 
agregaría... a lo que tienes ahora”). 


Procedimiento 2 (5-10 minutos) 

En una situación a la vez, cada portavoz del grupo informa 
a la clase los estilos de influencia que utilizarían, seguidos de 
observaciones breves del profesor. Además, el profesor podría 
preguntarles quién seleccionó una situación propia para que la 
informe a la clase. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) 
¿Qué aprendí de este ejercicio? ¿Cómo utilizaré este conoci- 
miento en el futuro? 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de “Aplicación”. 
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Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Influencia, poder y política 


Preparación para este ejercicio 
Su profesor le pedirá seleccionar uno, dos o los tres temas 
siguientes (influencia, poder y/o política) para esta preparación. 

Para obtener lo que quiere, necesita desarrollar su capaci- 
dad para influir en otros y obtener poder a través de la polí- 
tica. Es Útil leer sobre estos temas y sobre cómo mejorar sus 
habilidades, Si no aplica los conceptos en su vida personal y 
profesional, no desarrollará estas habilidades. 

Esta preparación cubre tres habilidades, cada una con dos 
actividades, La primera actividad es desarrollar una guía general 
para acciones diarias que puede realizar para incrementar su 
influencia, poder y/o comprensión de la política. La segunda 
es pensar en una situación específica en el futuro y desarrollar 
un plan para conseguir lo que quiere. Utilice papel adicional si 
necesita más espacio para escribir su plan. 


Influencia 
+ Escriba la táctica de influencia más fuerte: _— La más débil; 
—— La que desearía mejorar: ___ (no tiene que ser la 


más débil). Revise las ideas para utilizar esta táctica y escriba 
algunas formas en las que podría trabajar para desarrollar su 
habilidad. 

* Piense en una situación específica en el futuro cercano en 
la que podría ejercer este tipo de poder para ayudarle a 
obtener lo que quiere. Describa brevemente la situación y 
explique cómo utilizaría esta táctica, lo que diría y haría, etc. 


Poder 

+ Escriba un tipo de poder que quisiera mejorar: ___ Revise 
las ideas para incrementar este tipo de poder y escriba al- 
gunas formas en las que podría trabajar para desarrollar su 
poder. 

+ Piense en una situación específica en el futuro cercano en la 
que podría usar esta táctica para ayudarle a obtener lo que 
quiere. Describa brevemente la situación y explique cómo 
utilizaría esta táctica, lo que diría y haría, etcétera. 


Política 

+ Escriba un área de la política que quisiera mejorar: 
Revise las ideas para utilizar este tipo de política y escriba 
algunas formas en las que podría trabajar para desarrollar su 
habilidad. 

e Piense en una situación específica en el futuro cercano en 
la que podría recurrir a cierta forma de hacer política para 
ayudarle a obtener lo que quiere, Describa brevemente la 
situación y explique cómo aplicaría esta táctica, lo que diría 
y haría, etcétera, 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar su capacidad para influir en otros y obtener poder 
a través de la política. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son las habilidades analíticas y la aplicación del conoci- 
miento, los estudiantes aprenden a alcanzar sus metas median- 
te la influencia sobre otros. 


Experiencia 

Desarrollará una guía general para acciones diarias que puede 
realizar para incrementar su influencia, poder y/o comprensión 
de la politica, También desarrollará un plan para obtener lo que 
quiere, 


Preparación 
Debe completar la preparación para este ejercicio, a menos 
que el profesor le diga que no lo haga. 


Procedimiento | (10-20 minutos) Dividanse en grupos de 
tres personas, con algunos grupos de dos en caso necesario, Si 
los miembros del grupo diseñaron planes para más de un área 
de habilidad, seleccione sólo una para comenzar. Un miembro 
del grupo se ofrece como voluntario para compartir primero y 
establece su preparación para la influencia, el poder y la política, 
Los otros miembros hacen contribuciones sobre qué tan eficaz 
creen que es el plan y ofrecen ideas para mejorarlo. Después 
de que cada miembro comparte, los otros dos hacen lo mismo, 
intercambiando papeles en cada ronda. Si queda tiempo, des- 
pués de compartir continúen con otra área de habilidad hasta 
que se termine el tiempo. 


Procedimiento 2 (2-3 minutos) Cada miembro se com- 
promete a implementar su plan en un tiempo establecido y 
comenta con los otros qué tan bien lo hizo con la influencia, el 
poder y la política en una fecha determinada, o antes o después 
del final de la clase, 


Nombre 
Fecha de implementación 
Fecha del reporte de resultados 


Nombre:===== 
Fecha de implementación 
Fecha del reporte de resultados 
Nombre_______ 
Fecha de implementación 
Fecha del reporte de resultados 


Conclusión 
El profesor puede realizar observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experien- 
cia? ¿Cómo usaré este conocimiento en el futuro? 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de “Aplicación”. 
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Desarrolle sus habilidades de liderazgo (5-3 


Habilidades de creación de redes* 


Preparación para este ejercicio 


Con base en la sección “Creación de redes” y la subsección 
sobre el proceso de creación de redes, complete los siguientes 
pasos. 


D Realice una autoevaluación y establezca metas. Enumere dos 
o tres logros y establezca una meta, La meta puede ser apren- 
der más sobre las oportunidades de carrera en su especiali- 
dad; obtener una pasantía, un trabajo a tiempo parcial, tiempo 
completo o de verano, etcétera, 


2) Cree su autopromoción de un minuto, Escríbala. Consulte la 
página 161 para observar un ejemplo escrito. 


Historia: 
Plan: 
Pregunta: 


Desarrolle su red. Liste por lo menos a cinco personas que 
se encuentren en ella, de preferencia que puedan ayudarle a 
alcanzar su meta. 


Realice entrevistas de creación de redes. Para ayudarle a 
cumplir su meta, seleccione a una persona para una entrevis- 
ta personal de 20 minutos o una entrevista por teléfono, en 
caso de que sea difícil reunirse con ella. Liste a la persona y 
escriba las preguntas que le hará durante la entrevista. Puede 
ser alguien en su facultad o un profesor de su especialidad. 


* Fuente: Este ejercicio fue desarrollado por Andra Gumbus, 
profesora de administración, Colegio de Negocios, Sacred 
Heart University O Andra Gumbus, 2002. Se utiliza con la au- 
torización de la doctora Gumbus. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar sus habilidades de creación de redes implementan- 
do los pasos del proceso, 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son las habilidades analíticas y la aplicación del conoci- 
miento, los estudiantes aprenden a alcanzar sus metas median- 
te la creación de redes. 


Experiencia 

Presentará su autopromoción de un minuto a partir de la pre- 
paración y obtendrá retroalimentación para mejorar. Además, 
compartirá su lista de contactos y las preguntas de su entrevis- 
ta, y obtendrá retroalimentación para mejorar. 


Procedimiento | (7-10 minutos) A. Dividanse en grupos 
de dos personas. Exponga su autopromoción en un minuto 


con cada uno, ¿La historia, el plan y la pregunta son claros (las 
comprendió), concisos (60 segundos o menos) y atractivos 
(promueven el interés por ayudar)? Ofrezca sugerencias para 
mejorar. 

B. Después de perfeccionarla, cada persona presenta su auto- 
promoción de un minuto (sin leer), ¿Fue clara, concisa y con 
confianza? Ofrece mejoras. Preséntela una segunda y tercera 
vez O hasta que le indiquen que debe continuar con el siguiente 
procedimiento, 


Procedimiento 2 (7-10 minutos) Forme grupos de tres 
personas con las que no haya trabajado durante el procedi- 
miento |. Siga los procedimientos A y B anteriores en su tria- 
da. Al repetir la autopromoción debe mejorar su exposición y 
confianza. 


Procedimiento 3 (7-10 minutos) Organicense en grupos 
de cuatro personas con las que no haya trabajado durante el 
procedimiento | y 2, de ser posible. Compartan las respuestas 
de los pasos 3 (su lista de contactos) y 4 (sus preguntas de 
entrevista). Ofrezca a cada uno mejoras para las preguntas y 
otras nuevas. También debe obtener ideas para escribir pregun- 
tas nuevas para su entrevista. 


Aplicaciones (fuera de clase) 

Amplíe su lista de contactos escrita a por lo menos 25 nom- 
bres. Realice una entrevista de creación de redes por medio de 
las preguntas desarrolladas a lo largo de este ejercicio. 


Conclusión 

El profesor puede hacer observaciones finales, incluyendo el 
requisito de una lista de contactos y/o una entrevista de crea- 
ción de redes en la sección "Aplicación". Las listas escritas de 
contactos y/o las preguntas y respuestas de la entrevista (segui- 
das del nombre, el título y la organización del entrevistado; la 
fecha, la hora y el tipo de entrevista, por teléfono o en persona) 
se pueden compartir. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 
¿Cómo usaré este conocimiento en el futuro? 


Compartir 
En grupos, o en la clase completa, los voluntarios pueden pro- 
porcionar sus nombres para las preguntas de "Aplicación". 


* Fuente: Este ejercicio fue desarrollado por Andra Gumbus, 
profesora de administración, Colegio de Negocios, Sacred 
Heart University O Andra Gumbus, 2002. Se utiliza con la au- 
torización de la doctora Gumbus. 


CAPÍTULO 5 INFLUENCIA: PODER, POLÍTICA, CREACIÓN DE REDES Y NEGOCIACIÓN 179 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (5-4 


Negociaciones de un concesionario* 


Preparación para este ejercicio 
Debe haber leído y comprendido el proceso de negociación. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar sus habilidades de negociación. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son las habilidades analíticas y la aplicación del conoci- 
miento, los estudiantes aprenden a alcanzar sus metas median- 
te la negociación. 


Experiencia 
Será el comprador o vendedor de un automóvil usado, 


Procedimiento | (1-2 minutos) Dividanse en grupos de 
dos personas y siéntense frente a frente, para que no puedan 
leer la hoja confidencial del otro. Cada grupo debe estar tan 
lejos como sea posible de los otros grupos para evitar escuchar 
por casualidad sus conversaciones. Si existe un número impar 
de estudiantes en clase, uno será un observador o trabajará 
con el profesor, Seleccionen quién será el comprador y quién 
será el vendedor del automóvil usado. 


Procedimiento 2 (l-2 minutos) El profesor acude con 
cada grupo y proporciona a cada comprador y vendedor una 
hoja confidencial, 


Procedimiento 3 (5-6 minutos) Los compradores y los 
vendedores leen sus hojas confidenciales y escriben algunos 
planes (cual será el enfoque básico, qué dirán) para la reunión 
durante la comida. 


Procedimiento 4 (3-7 minutos) Negociación de la venta 
del automóvil. Trate de no escuchar por casualidad las conver- 
saciones de sus compañeros de clase. No tiene que vender 
o comprar el auto. Después de realizar la venta, acepte o no 
vender, lea la hoja confidencial de su compañero de ejercicio y 
analice la experiencia. 


Integración (3-7 minutos) 
Responda las siguientes preguntas: 


¿Cuál de las nueve tácticas de influencia (consulte la Figura 
5.1) utilizó durante las negociaciones? 


12) ¿Cuál de los siete tipos de poder (consulte la Figura 5.1) uti- 
lizó durante las negociaciones? ¿Ambas partes creen que ob- 
tuvieron un buen trato? 


(3) Durante su planeación, (1) ¿investigó a la otra parte?, (2) ¿esta- 
bleció un objetivo (precio a pagar o acuerdo), (3) ¿desarrolló 
opciones o concesiones? y (4) ¿anticipó preguntas y objeciones 
y preparó respuestas? 


© Durante las negociaciones (1) ¿desarrolló un entendimiento 
mutuo y se enfocó en los obstáculos, no en la persona?, (2) 
¿dejó que la otra parte hiciera la primera oferta?, (3) ¿escuchó 
s hizo preguntas para enfocarse en el cumplimiento de las 
necesidades de la otra parte? y (4) ¿cedió demasiado rápido 
y recordó haber pedido algo a cambio? 


¿Llegó a un acuerdo para vender/comprar el auto? En caso 
afirmativo ¿obtuvo exactamente, más o menos del precio ob- 
jetivo? 


Al negociar ¿es una buena práctica pedir más de lo que se 
espera recibir u ofrecer menos de lo que se espera pagar? 


Al negociar, ¿es mejor ser el que da o el que recibe la primera 
oferta? 


ooo O 


Al negociar, ¿es mejor parecer que se trata con un poder 
fuerte o débil? En otras palabras, ¿debe representar que tiene 
otras opciones y que no necesariamente debe hacer un trato 
con esa persona? O, ¿debe parecer que necesita el trato? 


(9) ¿Tener el poder para intimidar a otros puede ayudarle en las 
negociaciones? 


Conclusión 

El instructor dirige un análisis en clase o simplemente propor- 
ciona las respuestas a las preguntas de “Integración” y realiza 
observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) 
¿Qué aprendí de esta experiencia? ¿Cómo usaré este conoci- 
miento en el futuro? ¿Qué haré diferente? 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de “Aplicación”. 


* Fuente: La información confidencial de la negociación del con- 
cesionario proviene de Arch G, Woodside, Tulane University. El 
Car Dealer Game (Juego del concesionario) forma parte del 
artículo “Bargaining Behavior in Personal Selling and Buying Ex- 
changes”, que se presentó en la Eighth Annual Conference of 
the Association for Business Simulation and Experiential Lear- 
ning (ABSEL, por sus siglas en inglés) de 1980, Se utiliza con la 
autorización del doctor Woodside. 
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El Ranch Golf Club (The Ranch), donde todos los jugadores 
son los invitados especiales del día, abrió en 2001 en Sou- 
thwick, Massachusetts. La ventaja competitiva de The Ranch 
es su campo público de lujo con uniones, bosques y una 
variedad de elevaciones con un servicio incomparable en 
Nueva Inglaterra. Desde el inicio, The Ranch se esforzó por 
ser el mejor club de golf de la zona. En menos de un año, ob- 
tuvo una calificación de cuatro estrellas, uno de sólo cuatro 
en Nueva Inglaterra. Ha ganado numerosos premios. 

Entonces, ¿cómo comenzó The Ranch? Antes de ser un 
club de golf era una granja lechera propiedad de la familia 
Hall. Esta familia quería convertir la granja en un club de golf 
con la ayuda de Rowland Bates como coordinador de pro- 
yecto. Los Hall proporcionarian el terreno y los inversionistas 
el capital. 

Peter y Korby Clark eran propietarios parciales de aproxi- 
madamente 50 Jiffy Lubes, los cuales vendían la mayor parte 
a Pennzoil en 1991. Bates ofreció a Peter Clark la oportuni- 
dad de crear y ayudar a administrar un nuevo club de golf. A 
pesar de que Clark jugaba golf lo que le interesaba no era 
el juego, sino el desafío de crear un campo nuevo y también 
formar parte permanente de su administración. Bates encon- 
tró dos inversionistas más, Bernard Chiu y Ronald Izen, para 
que aportaran fondos adicionales, y creó una propiedad de 
una tercera parte para cada uno entre los Hall, los Clark y 
Chiu e lzen. 

Los Clark estaban felices de tener al equipo de golf pro- 
fesional de Willowbend realizando las operaciones diarias, ya 
que ellos no contaban con experiencia en la administración 
de un club de golf y no tenían que trabajar tiempo completo 
en The Ranch. Sin embargo, en 2005 Willowbend dejó de ad- 


ministrar campos de golf y vendió su negocio. Para entonces, 
los Clark habían obtenido suficiente experiencia dirigiendo 
The Ranch y ya no necesitaban una administración profesio- 
nal. Peter Clark renunció a su trabajo de tiempo parcial como 
instructor de fútbol y béisbol e incrementó su rol gerencial 
para convertirse en el socio administrador al supervisar las 
operaciones diarias, mientras Korby también trabajaba tiem- 
po completo. 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


I. ¿Por qué la comunicación es importante para la 
administración de The Ranch? 


2. ¿Cómo usa la administración la retroalimentación 
en The Ranch? 


3. ¿Existe alguna diferencia entre la administración 
de un negocio de cambio de aceite, un campo 
de golf y un equipo deportivo y cómo utiliza el 
coaching Peter Clark en The Ranch? 


4. ¿Cuál estilo de manejo del conflicto usa Peter 
Clark en The Ranch? 


5. ¿A qué tipos de resoluciones de conflicto se 
enfrentan los Clark en The Ranch? 


¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá más 
acerca de The Ranch y su liderazgo. 

Para aprender más sobre The Ranch, o tomar un tour 
virtual por el campo, visite su sitio web en http://www. 
theranchgolfclub.com. 


el enfoque de este capítulo 


se centra en tres temas PIE de dichas molde interrelacionados: la comunica- 
ción, el coaching y las habilidades para resolver conflictos. Comenzaremos con el envío 
y la recepción de las comunicaciones, porque son la base para el coaching y el manejo del 
conflicto. También analizaremos la retroalimentación, ya que se relaciona tanto con la comuni- 
cación como con el coaching. Con base en este fundamento, usted aprenderá cómo preparar a los 
seguidores y, después, cómo manejar conflictos, 


Comunicación 


En esta sección analizamos la importancia de la comunicación en vel ciai maagi yel pinaso de co- 


municación 


que consta de enviar recibir mensajes: 
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Comunicación y liderazgo 

Los líderes usan la comunicación para influir sobre los demás, por lo que necesitan tener buenas 
habilidades en esta área.* La autoridad formal afecta la comunicación y, a la larga, el desempeño.? Los 
gerentes usan las comunicaciones para supervisar y reforzar los estándares de desempeño; com- 
parten la información.” El procesamiento de la información es tan importante que las organiza- 
ciones están diseñadas como medios para cumplir con los requerimientos de dicho procesamien- 
to, que son generados por las actividades interdependientes.* 


Con la tecnología cambiante, la forma en la que nos comunicamos se ha modificado con el 
paso de los años ya que las tecnologías móviles proveen un patrón constante de comunicacién,"! 
que influye en nuestro trabajo y la vida personal.* La comunicación es un proceso social” y la 
tendencia es utilizar la creación de redes'* y los medios sociales." Facebook es una red social más 
personal y LinkedIn más profesional,'* y las personas usan Twitter para obtener respuestas rápi- 


das a sus preguntas.” No obstante, sin importar la tecnología que usamos para comunicarnos, 
AE |) 


Enviar mensajes y dar instrucciones 


Los líderes envían una variedad de mensajes de forma oral, escrita y no verbal. Una parte im- 
portante de su trabajo consiste en dar instrucciones, para lo cual envían un mensaje. Como ge- 
rentes, la manera en que impartimos las instrucciones afecta directamente nuestro desempeño. !'* 


Planificación del mensaje 


Antes de enviar un mensaje debemos planearlo, recordar que la brevedad es lo mejor. Responda 
estas preguntas durante la planificación. 


Con los receptores en mente, planee cómo transmitirá el mensaje para que se entienda. Selec- 
cione el método adecuado para la audiencia y la situación” (consulte la Aplicación del concepto 
6-1 para estudiar una lista). 


APLICACION DEL CONCEPTO 6-1 


Métodos para el envío de mensajes 
Para cada una de estas 10 situaciones de comunicación, seleccione el canal más apropiado para transmitir el mensaje. Escriba la 
letra adecuada en el espacio en blanco antes de cada inciso. 


Comunicación escrita (incluyendo el correo electrónico/los 


Comunicación oral mensajes de texto y los métodos tradicionales) 

a. cara a cara e. memorándum h. tablero de anuncios 
b. reunión f. carta i póster 

c. presentación g. reporte j. boletín informativo 
d. teléfono 


(continuación) 
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f— 1. Usted quiere que uno de sus empleados deje de interrumpir durante las reuniones. 


—— 2. Ha vencido la fecha límite de un proyecto importante y usted quiere que su jefe lo sepa para que tenga una influencia 
positiva en su siguiente revisión de desempeño. 


3. Su hijo le pide que venda dulces en el trabajo para recaudar fondos. Sin embargo, usted no quiere venderle a nadie en 
persona, 


. Le han solicitado un poco de información financiera respecto a su trabajo. 

. Le han pedido que hable en la reunión de su sindicato. 

. Usted es buen escritor y quiere participar formalmente en el intercambio de información en toda la organización. 
. Usted recibe una carta de queja de un proveedor y le piden que la responda. 

. Usted espera que llegue una carta importante y quiere saber si ya está en la oficina de correo. 


Oo ON 0 MN A 


. Usted quiere que los trabajadores ahorren electricidad al apagar las luces en la sala de descanso cuando no hay nadie 
ahí. 
10. Tiene cuatro empleados de otros departamentos que trabajarán en un proyecto nuevo; necesita explicarles. 


AECA as 


Resultado 
de aprendizaje 


Enumerar los pasos en el proceso de envío de mensaje oral. 


El proceso de envío de mensaje oral 


1 Modelo 6.1 enumera 


estos pasos. 


Paso 1. Desarrollar el entendimiento mutuo. Haga que el receptor esté cómodo, Normal- 


mente es apropiado comenzar las comunicaciones con una pequeña charla correla- 
cionada con el mensaje. Es útil preparar a la persona para recibir el mensaje. 


El proceso de envío de mensajes orales 


MODELO | 6.1 
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Establecer el objetivo de la comunicación. Es útil que el receptor conozca el resul- 


tado final deseado de la comunicación antes de cubrir todos los detalles. 


Paso 3. Transmitir el mensaje. Explique a las personas lo que quiere que hagan, proporcione 
instrucciones. Asegúrese de establecer fechas límite para completar las tareas. Vaya 
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Aplicación al 


Trabajo 6-1 


Recuerde una tarea 
específica que su 
gerente le haya asignado. 
Identifique cuáles pasos 
usó y no usó el gerente 
durante el proceso 


de envío de mensajes 
orales, 


Aplicación al 


Trabajo 6-2 


Seleccione dos o tres 

de los consejos que 
usted puede usar para 
mejorar su comunicación 
escrita, Explique de qué 
modo el uso del consejo 
mejorará su escritura, 


paso a paso. para que no tenga una sobrecarga de información.” Analizaremos cómo 
delegar la tarea en el Capítulo 7. 


Paso 4. Verificar la comprensión del receptor. Al comunicarse debe hacer preguntas di- 


rectas y/o utilizar el parafraseo. Para preguntas simples como: “¿Tienen alguna pre- 
gunta?”, no verifique la comprensión. En la siguiente sección de este capítulo usted 
aprenderá cómo verificar la comprensión por medio de la retroalimentación. 


Obtener un compromiso y dar seguimiento. Al dar instrucciones es importante 


obtener un compromiso relacionado con la acción. Debemos asegurarnos de que los 
seguidores pueden realizar la tarea y que lo harán dentro de la fecha límite. 


Comunicación escrita y consejos de escritura 


pee re eae ee an cuando las personas no le dicen que su gramática es 


incorrecta, lo estan evaluando y pueden concluir que no es inteligente. Por ello, hemos incluido 
algunos consejos simples pero importantes que le ayudarán a mejorar su escritura. 


por medio de letras y/o números para los princi- 
ales puntos que quiere tratar. A continuación convierta el resumen en un escrito. 


Siga la regla 1-5-15. Limite cada párrafo a un solo tema y a un promedio de cinco oraciones. 
Las oraciones deben tener un promedio de 15 palabras. Varía la longitud del párrafo y las ora- 


ciones. Utilice la voz activa (yo recomiendo...) en lugar de la voz pasiva (se recomienda...). 
° Para mejorar las oraciones y los párrafos 
agregue o elimine palabras y frases para transmitir un significado completo y/o reorganice las 


palabras. Verifique su trabajo con el corrector de ortografía y gramática de la computadora. 
Además, haga que otros editen los trabajos importantes. 


6.1 Publicidad 


Las empresas usan las comunicaciones oral, no verbal y escrita para anunciar sus productos e 
incrementar las ventas. Es importante seleccionar las mejores palabras para vender un producto 
o servicio. Sin embargo, algunos términos que se usan en los anuncios son engañosos e incluso 
erróneos, a pesar de que en algunos casos las palabras son legales. 

Por ejemplo, algunas empresas usan la palabra “natural” en comidas muy procesadas, como 
los productos que incluyen azúcar blanca. Por lo tanto, algunos cuestionan el uso del término 
“natural”. Las bolsas de papas fritas se anuncian como “completamente naturales”, lo cual lleva 
a las personas a pensar que son saludables cuando, de hecho, otros las clasifican como comida 
chatarra. Puesto que la obesidad se ha convertido en un problema de salud importante, el grupo 
de trabajo contra la obesidad de la Administración de Fármacos y Alimentos (FDA, por sus siglas 
en inglés) intenta tomar medidas estrictas contra las etiquetas y los anuncios engañosos y pide 
advertencias y multas para los infractores, 


|. ¿Es ético y socialmente responsable que las compañías de alimentos utilicen términos (como 
“natural”) que se pueden confundir para incrementar sus ventas y ganancias? 

2. ¿Las compañías deben usar términos que algunos consideran engañosos, pero que son 
legales? 

3. ¿Cómo definiría “natural”? 

4. ¿Cómo debe definir “natural” la FDA de modo que no se utilice para engañar a las personas 

y que compren alimentos porque piensan que son saludables cuando, de hecho, no lo son? 
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Recepción de mensajes 


5 Comencemos por ia la salado 6- 1 para ET el nivel y la calidad 
a sus habilidades de comprensión auditiva, sea honesto 


AUTOEVALUACIÓN 6-1 Habilidades de escucha 


Seleccione la respuesta que describa mejor la frecuencia de su conducta actual. Escriba las letras C, P, RA o R en la línea 
antes de cada una de las 15 afirmaciones. 


C — Casi siempre P — Por lo general F — con frecuencia A — algunas veces R — Rara vez 


P 


|. Me gusta escuchar a las personas hablar, las aliento —— 13, Cuando no entiendo algo, dejo que la otra persona 


O 


= 
a 
FE 
Pp 
An 
A 
P 
R 
b 
R 
(a 
Pp 


mM 


a hacerlo al mostrar interés, sonreír, asentir con la 
cabeza, etc. 


. Presto mayor atención a las personas que se 
parecen a mí que a las que son diferentes, 


. Evalúo las palabras de las personas y su capacidad 
de comunicación no verbal mientras hablan, 


. Evito las distracciones; si hay mucho ruido, sugiero 
trasladarnos a un lugar más tranquilo, 


. Cuando las personas acuden a mí y me interrumpen 
en el momento en que estoy haciendo algo, dejo lo 
que hacía y les presto atención, 


. Cuando las personas hablan dejo que terminen. No 
anticipo lo que van a decir ni obtengo conclusiones 
precipitadas. 


. No presto atención a las personas que no están de 
acuerdo con mi punto de vista, 


. Mientras la otra persona habla o los profesores dan 
clase, mi mente divaga hacia temas personales. 


. Mientras la otra persona habla, presto mucha 
atención a la comunicación no verbal para ayudarme 
a comprender por completo lo que intentan decir 


. No presto atención y finjo entender cuando me 
resulta dificil comprender el tema. 


. Cuando la otra persona habla, pienso y preparo lo 
que voy a responder. 


. Cuando creo que falta algo o que algo es 
contradictorio, hago preguntas directas para hacer 
que la persona explique la idea más detalladamente. 


sepa que no comprendí. 


—— l4. Al escuchar a otras personas, me pongo en su 
posición y observo las cosas desde su perspectiva, 


R 15. Durante las conversaciones repito a la otra 
persona, con mis propias palabras, lo que ha dicho 
para asegurarme de haber entendido de manera 
correcta. 


Si las personas con las que habla contestaran regular- 
mente estas preguntas sobre usted, ¿tendrían las mismas 
respuestas que seleccionó? Para descubrirlo haga que sus 
amigos respondan las preguntas pensando en usted en lu- 
gar de en ellos mismos. Después, comparen respuestas. 

Para determinar su puntuación, asigne 5 puntos por 
cada C, 4 por cada P,3 por cada F, 2 por cada A y | por cada 
R para las preguntas 1,4,5,6,9, 12, 13, 14 y 15. Coloque los 
números en la línea junto a su respuesta. Para los incisos 2, 
3,7,8,10 y Il, la puntuación se invierte: 5 puntos por cada 
S, 4 por cada O, 3 por cada F, 2 por cada U y | por cada A. 

Coloque estos números en las líneas junto a sus res- 
puestas.Ahora sume la puntuación total. Su puntuación de- 
bería encontrarse entre 15 y 75, Coloque su puntuación en 
el espacio más abajo. En general, mientras más alta sea su 
puntuación, mejores serán sus habilidades de comprensión 
auditiva. 


| 5-20-25-30-35-4045-50-55-60-65—/0-75 
Mal oyente Buen oyente 
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Si usamos el proceso de recepción de mensajes que se muestra más 
adelante nos volvemos mejores oyentes. 


Resultado 
de aprendizaje 


2 Listar y explicar las tres partes del proceso de recepción de mensajes. 


El proceso de recepción de mensajes 


Si 
aplica los siguientes consejos, mejorará sus habilidades de comprensión auditiva. Los consejos 
se presentan en la descripción del proceso de recepción de mensajes (Figura 6.1): debemos escu- 
char, analizar y, después, verificar la comprensión. 


El proceso de recepción de mensajes 


Analizar —o.eooocuocccanacarinacacacecóna >» Verificar la comprensión 

* Pensar e Parafrasear 

* Esperar para evaluar hasta + Observar las señales 
después de escuchar no verbales 
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+ Prestar atención. Cuando las personas le hablan deje de hacer lo que esté haciendo y concéda- 
les toda su atención antes de iniciar la conversación. 

» Evitar distracciones. Observe al orador. Evite distracciones; deje que su teléfono “tome el men- 
saje”. Si se encuentra en un lugar ruidoso y con distracciones, sugiera trasladarse a un lugar 
tranquilo. 

+ Permanecer atento. No deje que su mente divague. Si lo hace, trate de conectarse de nuevo y 
repita mentalmente lo que la otra persona dice para obligarse a prestar atención. No piense en 
lo que va a responder; sólo escuche. 

+ No suponer ni interrumpir. No suponga que sabe lo que el orador dirá, ni escuche sólo el prin- 
cipio y formule conclusiones precipitadas. Escuche el mensaje completo sin interrumpir al 
orador. 
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Aplicación al 


Trabajo 6-3 


Consulte la 
Autoevaluación 6-| 

y los consejos para la 
comprensión auditiva. 
¿Cuál es su habilidad de 
comprensión auditiva 


más débil en el trabajo? 
¿Cómo mejoraría su 
capacidad para escuchar? 


+ Observar las señales no verbales. A menudo, las personas dicen una cosa y pretenden decir 
otra. Por lo que debe observar mientras escucha para garantizar que los ojos, el cuerpo y la 
cara del orador envían el mismo mensaje que el verbal. Si algo parece fuera de sincronía, aclá- 
relo haciendo preguntas. 

+ Hacer preguntas. Cuando sienta que falta algo, que algo es contradictorio o que no lo compren- 
dió, haga preguntas directas para que la persona explique la idea con mayor detalle, 

+ Tomar notas. Parte de la comprensión auditiva es escribir las cosas importantes para que pueda 
recordarlas más adelante y documentarlas cuando sea necesario. Esto es especialmente cierto 
cuando escuchamos instrucciones. 

» Transmitir significado. La forma de hacer saber al orador que usted escucha el mensaje es usar 
señales verbales como: “Usted siente que... “Ajá”, “Ya veo” y “Entiendo”. Utilice la comunica- 
ción no verbal, como el contacto visual, las expresiones faciales apropiadas, el asentimiento 
con la cabeza o una ligera inclinación hacia adelante en la silla para indicar interés y mostrar 


que está escuchando. 


Analizar 


Analizar es el proceso que consiste en pensar, descifrar y evaluar el mensaje. Mientras el orador 
envía el mensaje, debemos: 


+ Pensar. Escuche activamente al organizar, resumir, revisar, interpretar y criticar con frecuen- 
cia. Estas actividades le ayudarán a realizar un trabajo efectivo al descifrar el mensaje. 

+ Esperar para evaluar hasta después de escuchar. Cuando al mismo tiempo tratamos de escuchar 
y evaluar lo que se dice tendemos a perder parte del mensaje o el mensaje completo. Sólo de- 
bemos escuchar el mensaje completo y después llegar a una conclusión. 


Verificar la comprensión 


Verificar la comprensión es el proceso que consiste en proporcionar retroalimentación. Después 
de haber escuchado el mensaje (o durante el mismo), cuando es largo, verifique que lo ha com- 
prendido por medio de lo siguiente: 


+ Parafrasear. Comience a hablar con una retroalimentación, utilice el parafraseo para repetir el 
mensaje al emisor con palabras propias. Cuando puede parafrasearlo en forma correcta trans- 
mite lo que ha escuchado y comprendido a la otra persona. 

+ Observar las señales no verbales. Mientras habla, observe las señales no verbales de la persona. 
Si ésta no parece comprender el tema del que usted habla, aclare el mensaje antes de terminar 
la conversación. 


Trabaje para modificar su comportamiento y convertirse en un mejor oyente. Revise las 15 
afirmaciones en la Autoevaluación 6-1. Para mejorar sus habilidades de comprensión auditiva, 
practique los incisos 1, 4, 5, 6, 9, 12, 13, 14 y 15; y evite los incisos 2, 3, 7, 8, 10 y 11. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [+ W7 N 


I, ¿Porqué la comunicación es importante para la administración de The Ranch? 


La clave para el éxito en The Ranch es una comunicación clara y abierta de las expectativas. Peter Clark debe comunicarse 
continuamente con sus socios y jefes de departamento y nada puede reemplazar el hecho de sentarse frente a frente durante 
las reuniones semanales regulares y escuchar a cada uno para mejorar de manera constante las operaciones. Las reuniones 
de los gerentes de departamento con los empleados se enfocan constantemente en la importancia de la comunicación como 
parte de la filosofía de un servicio profesional insuperable. Para comunicar el profesionalismo, todos los empleados utilizan 
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uniformes de The Ranch y gafetes con sus nombres; en su formación se proporcionan instrucciones sobre cómo brindar un 
servicio de alta calidad. Incluso las palabras que se pronuncian son elegidas para comunicar profesionalismo. Por ejemplo, The 
Ranch tiene asistentes de jugadores (AJ), no guardabosques; autos de golf, no carritos de golf, y maneja una tienda de golf, no 
una de artículos deportivos. 


Resultado 
de aprendizaje 


3 


Describir el parafraseo y establecer porqué se utiliza. 


Aplicación al 


Trabajo 6-4 


¿Realmente está abierto 


a la retroalimentación 


o a la crítica de otros 
en el trabajo? ¡Puede 
mejorar su aceptación 


de la crítica? 


Retroalimentación 


En esta sección analizamos la importancia de la retroalimentación, los enfoques comunes para 
obtenerla (y por qué no funcionan) y cómo obtenerla. En la siguiente sección estudiamos cómo 
proporcionar retroalimentación como parte del coaching. 


La importancia de la retroalimentación 


Las comunicaciones influyen en la conducta,” ya que la retroalimentación motiva a los emplea- 
dos a alcanzar altos niveles de desempeño.” La retroalimentación es el proceso que consiste en 
verificar los mensajes y determinar el cumplimiento de los objetivos. En el Capítulo 7 analizamos la 
retroalimentación sobre el desempeño del lider-seguidor. Una retroalimentación lider-seguidor 
eficaz se enfoca en la evaluación del líder sobre el desempeño laboral del seguidor en las tareas 
asignadas y responsabilidades. 


El papel de la retroalimentación en la verificación de los mensajes 


Recuerde que verificar la comprensión del receptor es el cuarto paso en el proceso de enviar 
mensajes orales. La mejor forma para asegurarse de que la comunicación se lleva a cabo es obte- 
ner retroalimentación del receptor del mensaje con preguntas y parafraseo, El parafraseo es el 
proceso que consiste en que el receptor repita el mensaje con palabras propias. Si el receptor puede 
responder las preguntas o parafrasear el mensaje, la comunicación se ha llevado a cabo. 


El papel de la retroalimentación en el cumplimiento de los objetivos 


Los líderes establecen objetivos para el nivel deseado de desempeño.” Por lo tanto, deben esta- 
blecer objetivos medibles especificos (Capítulo 3) y supervisar el proceso por medio de una re- 
troalimentación continua para incrementar la motivación respecto al cumplimiento de la meta.*! 
La retroalimentación también se usa para reconocer un buen trabajo.” Consulte los lineamientos 
para la retroalimentación eficaz del líder en el Capítulo 7. 


La necesidad de estar abierto a la retroalimentación o la crítica 


Para mejorar nuestro desempeño y el de una organización tenemos que estar abiertos a la retroa- 
limentación, normalmente conocida como crítica. En realidad, debemos solicitar retroalimenta- 
ción. Sin embargo, si solicitamos retroalimentación personal, recuerde que pedimos escuchar cosas 
que nos podrían sorprender, molestar, insultar e, incluso, herir. Si se vuelve defensivo y emocional, 
y es no difícil hacerlo cuando nos sentimos atacados, la retroalimentación se detendrá. 

Realmente no disfrutamos que nuestro gerente, nuestros pares u otras personas nos critiquen, 
aun cuando sea de manera constructiva, porque por lo general es doloroso. Sin embargo, cuan- 
do se trate de la crítica recuerde la frase: “Sin dolor no hay ganancia”. Si usted la recibe, ya sea 
que lo haya pedido o no, mantenga la calma* (incluso cuando la otra persona sea emocional), 
no se ponga a la defensiva y no culpe a otros. Véalo como una oportunidad para mejorar. Si la 
retroalimentación es imprecisa, pregunte por la conducta específica que se desea para mejorar el 
desempeño. Aunque es difícil modificar nuestra conducta, es la única forma para mejorar. 
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Resultado 


de aprendizaje 


4 


6.2 Calificaciones académicas 


Los grados académicos forman parte de la retroalimentación y, a menudo, son criticados. (Re- 
cuerda el dilema ético "Estándares académicos” en el Capítulo 3.) Los gerentes exitosos es- 
tablecen y mantienen grandes expectativas para todos sus empleados, como dijo Lou Holtz, 
necesitamos fijar un estándar más alto. Aunque los estudiantes realizan menos trabajo que en 
años anteriores, las calificaciones continúan aumentando; a esto se le conoce como inflación de 
notas. En algún momento, muchos colegios establecieron un promedio de notas (GPA, por sus 
siglas en inglés) para determinar los honores. Sin embargo, hoy en día muchos colegios utilizan el 
sistema de clasificación del GPA, a causa de la forma en que se aumentaron las notas, para limitar 
el número de estudiantes que se gradúan con honores, 


|. ¿Cómo reaccionaría si obtuviera Una calificación menor a la que deseaba o esperaba? 

2. ¿Utiliza la retroalimentación en la corrección de las calificaciones para ayudarse a mejorar? 
¿Por qué si o por qué no y, en caso afirmativo, cómo lo hace? 

3. ¿Por qué ahora un profesor asigna notas más altas que las que se asignaban hace 5, 10 o 20 
años? 

4. ¿Los estudiantes que dedican menos tiempo y que obtienen notas más altas están bien 
preparados para una carrera con estándares altos después de la graduación? 

5. ¿Es ético y socialmente responsable que en la actualidad los profesores abandonen los es- 

tándares y que los colegios otorguen calificaciones más altas que hace 5, 10 o 20 años? 


Identificar dos enfoques comunes para obtener retroalimentación y explicar 
por qué no funcionan. 


Enfoques comunes para obtener retroalimentación sobre 


los mensajes, y por qué no funcionan 


El primer enfoque común es enviar el mensaje completo y, después, asumir que el mensaje se 
ha transmitido con entendimiento mutuo sin obtener retroalimentación. El segundo enfoque es 
entregar un mensaje completo y después decir: “¿Tiene alguna pregunta?”. Normalmente la retro- 
alimentación no continúa porque las personas por lo general “no” hacen preguntas. Preguntar, en 
especial cuando nadie más lo hace, se considera una confirmación de no que no se está prestando 
atención, de no ser tan brillante para comprender o de que el receptor no sabe qué preguntar. 

Después de que los gerentes envían un mensaje e investigan si hay alguna pregunta, entonces 
cometen otro error común: asumen que si no hay preguntas la comunicación está completa y que 
existe un entendimiento mutuo del mensaje. En realidad, con frecuencia no se entiende el men- 
saje. Cuando se escucha la frase “Esto no es lo que pedí”, es preciso realizar de nuevo la tarea. A 
menudo, el resultado final es pérdida de tiempo, de recursos materiales y de esfuerzo. 

La causa más común de que los mensajes no resulten en la comunicación es la falta de la 
retroalimentación que garantiza el entendimiento mutuo. El uso adecuado de las preguntas y el 
parafraseo puede ayudarle a asegurar la comunicación de su mensaje. 


Cómo obtener retroalimentación sobre los mensajes 


A continuación presentamos cuatro lineamientos que podemos utilizar para garantizar la obten- 
ción de retroalimentación de los mensajes: 


. Estar abierto a la retroalimentación. No hay preguntas tontas. Cuando alguien pregunta necesi- 
tamos ser sensibles, responder pacientemente y explicar las cosas con claridad. Si las personas 
sienten que nos molestamos cuando hacen preguntas, no las harán. 


Aplicación al 


Trabajo 6-5 


Recuerde a un 
gerente actual o del 
pasado. ¿Utiliza o 
utilizaba el enfoque 
común para obtener 
retroalimentación 
de los mensajes con 
regularidad? ¿Por 

lo general está o 
estaba abierto a la 


retroalimentación 

y consciente de la 
comunicación no 
verbal? Normalmente, 
¿el gerente hacía 
preguntas y le pedía que 
parafraseara? 
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+ Ser consciente de la comunicación no verbal. Asegúrese de que las comunicaciones no verbales 
fomentan la retroalimentación. Por ejemplo, usted dice: “Fomento las preguntas”, pero cuando 
las personas hacen una las mira y piensa que son estúpidas o actúa de forma impaciente, por 
lo tanto, decidirán ya no hacerlas. También debe saber leer y estar consciente de las comuni- 
caciones no verbales de las personas. Por ejemplo, si explica una tarea a Larry y éste tiene una 
expresión de perplejidad, probablemente esté confundido pero no desee decirlo. En este caso, 
debe detenerse y aclarar las cosas antes de continuar. 

+ Hacer preguntas. Al enviar un mensaje es mejor asegurar su comprensión antes de efectuar 
alguna acción, a fin de no tener que cambiarla o repetirla. Realice preguntas para verificar la 
comprensión, en lugar de sólo cuestionar: “¿tienen alguna pregunta?”. Las preguntas directas 
respecto a la información específica proporcionada indicarán si el receptor escuchaba y si com- 
prendió lo suficiente para proporcionar una respuesta directa. Si la respuesta no es acertada 
repita, dé más ejemplos o desarrolle más el mensaje. 

+ Utilizar el parafraseo. El indicador más preciso de la comprensión es el parafraseo. La forma en 
la que pedimos al receptor que parafrasee afectará nuestras actitudes. Por ejemplo, si decimos: 
“Joan, dígame lo que acabo de decir para asegurarme de que no cometerá errores como siem- 
pre”, probablemente generará un comportamiento defensivo por parte de Joan y es probable 
que cometa un error. Estos son dos ejemplos de solicitudes adecuadas para parafrasear: 


“Ahora dígame lo que va a hacer, para asegurarnos de que estamos de acuerdo”. 


“¿Me podría decir lo que va a hacer, para asegurarme de que me expliqué claramente?” 


Observe que la segunda afirmación alivia la presión sobre el empleado. El emisor solicita una 
revisión sobre su capacidad, no sobre la del empleado. Estos tipos de solicitudes de parafraseo 
deben resultar en una actitud positiva hacia el mensaje y el emisor. Muestran preocupación por 
el empleado y por una comunicación eficaz. 


Retroalimentación de 360 grados por múltiples evaluadores 


El uso de la retroalimentación a partir de diferentes fuentes, en especial de los pares,* se ha vuelto 
popular como medio para mejorar el desempeño.* Hasta ahora hemos analizado los métodos 
informales para obtener retroalimentación. Ahora consideramos un proceso de evaluación for- 
mal por medio de la retroalimentación de 360 grados por múltiples evaluadores. Como indica 
su nombre, la retroalimentación de 360 grados está basada en la recepción de las evalua- 
ciones del desempeño de varias personas. Normalmente, un formato de evaluación de 360 grados 
lo completa la persona que se evaluará, su gerente, sus pares y subordinados, según sea el caso. 
Además, cuando procede, también se pide a los clientes, proveedores y otras personas externas 
que completen el formato. Consulte la Figura 6.2 para observar una ilustración del proceso de 
retroalimentación de 360 grados. 


Fuentes de retroalimentación de 360 grados 


pueden ser clientes 


Gerente 
Evaluadores múltiples de 360 grados resultados 
Pares del formato de retroalimentación Persona a evaluar 
Empleados 


pueden ser proveedores 
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Si en verdad quiere progresar es vital que se enfoque en la retroalimentación de su gerente y 
de cualquier otro evaluador y que haga lo necesario para recibir una buena evaluación de des- 
empeño formal. Debe trabajar junto con su gerente para desarrollar e implementar un plan para 
mejorar durante el siguiente periodo de evaluación. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [9% ON 


2. ¿En qué forma la gerencia usa la retroalimentación en The Ranch? 

La retroalimentación es decisiva para el éxito en The Ranch porque es la forma en la que los Clark y los gerentes saben si los 
jugadores reciben un servicio de calidad y averiguan también cómo mejorar su atención al cliente, Los Clark, los gerentes y 
los empleados están abiertos a las críticas de los jugadores porque reconocen que la única forma de ofrecer mejores servicios 
es escuchar y hacer cambios para incrementar el buen desempeño. De hecho, Peter y Korby Clark pasan gran parte de su 
tiempo en The Ranch hablando con los jugadores sobre su experiencia y se enfocan en escuchar las formas en que pueden 
mejorar. Los Clark y los gerentes establecen objetivos claros y tienen reuniones regulares con los empleados para obtener y 
dar retroalimentación sobre el progreso de The Ranch hacia el cumplimiento de sus objetivos. 

Aunque es una empresa pequeña, durante el verano trabajan en ella 80 personas y tiene un sistema sofisticado de infor 
mación para sus tres departamentos, golf (greenes y práctica, torneos/excursiones, tienda de golf), mantenimiento (el campo 
y otras instalaciones) y alimentos y bebidas (The Ranch Grill, bar y recepción), a los que se aplican muchas mediciones de 
desempeño que se supervisan en busca de mejoras continuas. 


Coaching 


El coaching está basado en la retroalimentación y las comunicaciones,” y mejora el desempeño.” 
El coaching es el proceso de brindar retroalimentación motivacional para mantener y mejorar el 
desempeño. En esta sección analizamos cómo dar retroalimentación sobre el coaching y qué es 
la crítica, y por qué no funciona. A continuación, presentamos un modelo que usted puede usar 
en el trabajo y finalizamos al analizar brevemente la asesoría, que se puede considerar una forma 
de coaching. 


Cómo proporcionar retroalimentación de coaching 


Cuando las personas escuchan la palabra coaching con frecuencia piensan en atletas; sin embar- 
go, los gerentes también deben buscar un desempeño constante y una mejora continua. Aquí 
analizamos algunos lineamientos que nos ayudarán a ser instructores eficientes; los lineamientos 
también se muestran en la Figura 6.3 y están diseñados principalmente para su uso con los em- 
pleados que realizan un buen trabajo. 


Lineamientos de coaching 


. Desarrollar una relación laboral de apoyo. 

. Elogiar y reconocer. 

. Evitar la culpa y la vergüenza. 

. Enfocarse en el comportamiento, no en la persona. 


. Hacer que los empleados evalúen su propio desempeño. 


1 
2 
3 
4 
5 
6. Brindar retroalimentación específica y descriptiva. 
7. Proporcionar retroalimentación de coaching. 

8. Brindar modelado y formación. 

9. Hacer que la retroalimentación sea oportuna, pero flexible. 
0 


No criticar. 


Aplicación al 


Trabajo 6-6 


Recuerde al mejor y 

al peor gerente que 
haya tenido. ¿Con cuál 
de ellos tuvo la mejor 
relación de trabajo? 
¿Cuál lo alentó, elogió 
y reconoció más por 
un trabajo bien hecho? 


¿Cuál lo criticó de la 
forma más negativa? ¿Su 
desempeño fue de alto 
nivel con su mejor o 
peor gerente? 
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Desarrollar una relación laboral de apoyo 


El gerente y el empleado no tienen que ser amigos personales ni socializar juntos; se trata de estable- 
cer una buena relación de trabajo. Nuestra relación con los seguidores necesita transmitir preocupa- 
ción por ellos como individuos y nuestro compromiso con su preparación para el éxito. Debemos 
preguntarles periódicamente si hay algo que podamos hacer para ayudarlos a realizar un mejor 
trabajo. Dedique tiempo para escucharlos. Nuestro trabajo como gerentes es organizar las interfe- 
rencias y eliminar los obstáculos infranqueables para que los empleados mejoren su desempeño 
y el de la unidad de negocios. 


Elogiar y reconocer 


En el Capítulo 3 usted aprendió la importancia de los elogios y cómo utilizar el modelo de elogios. 
No podemos enfatizar de manera suficiente la relevancia de éstos y del reconocimiento. El reco- 
nocimiento incluye los elogios, las recompensas y las ceremonias. Las recompensas pueden ser 
diplomas, cartas de recomendación, broches/placas/trofeos/medallas, ropa, dinero en efectivo, 
viajes y nombramiento como empleados del mes, entre otros. 


Evitar la culpa y la vergüenza 


El objetivo del coaching es contribuir al desarrollo de los empleados.” Por lo tanto, cualquier 
comportamiento que se enfoque en culpar y hacer que las personas se sientan mal no ayuda.“ Por 
ejemplo, si un empleado comete un error y lo reconoce, no es necesario verbalizarlo; al hacerlo 
solamente lo hará sentirse mal. Las afirmaciones como: “Me sorprende que usted hiciera XYZ” o 
“Me decepciona” deben evitarse. Además, los líderes efectivos tratan los errores como experien- 
cias de aprendizaje. 


Enfocarse en el comportamiento, no en la persona 


Aquí presentamos ejemplos para ilustrar la diferencia entre brindar coaching enfocado en el 
cambio de comportamiento y el centrado en la persona. Observe cómo las afirmaciones que se 
centran en la persona culpan y avergiienzan, o menosprecian: 


+ Situación 1. El empleado domina la discusión durante una reunión. Enfoque en la persona: 
“Usted habla mucho; deje que los demás hablen”. Enfoque en la conducta: “Me gustaría escu- 
char un poco lo que otros miembros del grupo tienen que decir”. 

+ Situación 2. De nuevo, el empleado llega tarde a una reunión. Enfoque en la persona: “Siempre 
llega tarde a las reuniones, ¿por qué no puede llegar a tiempo como el resto de nosotros”. 


Enfoque en la conducta: “Esta es la segunda vez consecutiva que llega tarde para nuestra reu- 
nión. El grupo necesita sus contribuciones desde el inicio”. 


Hacer que los empleados evalúen su propio desempeño 


A continuación presentamos algunos ejemplos de crítica y una autoevaluación de retroalimenta- 
ción de coaching que ayudarán a explicar la diferencia: 


+ Situación 3. El empleado ha cometido errores en estos últimos dias. Crítica: “No ha traba- 
jado completamente bien estos últimos días; póngase al corriente”. Autoevaluación: “Cómo 
evaluaría usted el número de errores que ha cometido esta semana?” 

+ Situación 4. El empleado trabaja en algunos informes y uno vence en dos días. El gerente cree 
que el empleado tal vez no cumpla la fecha límite. Crítica: “¿Entregará el informe en la fecha 
límite?” Autoevaluación: “¿Cómo ha progresado con el informe de reducción de costos que 
vence este jueves? ¿Puedo hacer algo para ayudarle?” 


Brindar retroalimentación específica y descriptiva 


Se necesita la retroalimentación específica para evitar confusiones sobre lo que se necesita para 
mejorar una conducta particular.* Compare las afirmaciones de las críticas anteriores, que no 
son específicas, con las afirmaciones de autoevaluación que sí lo son. 
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MODELO | 6.2 


La retroalimentación descriptiva se puede basar en hechos o inferencias. Los hechos se pueden 
observar y demostrar; las inferencias no. En la situación 3, el gerente puede observar y comprobar 
que el empleado ha cometido más errores esta semana en comparación con las semanas anterio- 
res. Sin embargo, no puede saber o probar porqué. Puede inferir muchas razones para el cambio 
de comportamiento, como pereza, enfermedad o problemas personales, entre otros, 

En la situación 4 el gerente no puede probar que el informe se retrasará; infiere que se retrasará 
e intenta preparar al empleado para asegurarse de que se complete a tiempo. Debemos brindar 
una retroalimentación objetiva en lugar de inferencial, porque mientras sea objetiva tiende a 
ser más específica y positiva; la retroalimentación inferencial por lo general es una crítica más 
negativa. 


Proporcionar retroalimentación sobre el coaching 


La autoevaluación puede funcionar bien.* Sin embargo, no siempre es apropiada; si se usa con 
demasiada frecuencia, puede tener un éxito limitado. A continuación presentamos ejemplos 
sobre cómo brindar coaching en lugar de criticar: 


+ Situación 5. El gerente acaba de ver a un empleado (que sabe cual es la manera correcta de 
hacerlo) levantar de manera incorrecta una caja bastante pesada. 
Crítica: “Usted levantó mal la caja. Que no lo vuelva a ver haciéndolo”. Coaching; “Si no quiere 
dañar su espalda, utilice sus piernas, no su espalda”. 

- Situación 6. Un estudiante ve a un compañero entrar al sitio web de Yahoo! y escribir la direc- 
ción completa, http://www.yahoo.com. 
Crítica: “Desperdicia su tiempo al escribir la dirección completa del sitio web de Yahoo!” Coa- 
ching: “¿Puedo mostrarle una forma más rápida de entrar a la página principal de Yahoo!?” 


Brindar modelado y formación 


Un buen gerente lidera con el ejemplo. Si los empleados lo ven hacer cosas de forma eficaz, lo 
imitarán. Como se ilustra en las situaciones 4 y 5, el coaching con frecuencia requiere algún tipo 
de formación.* El método de capacitación de instrucción laboral se utiliza ampliamente (consul- 
ta el Modelo 6.2). Los pasos de la capacitación para instrucción en el puesto (JIT, por sus 
siglas en inglés) son: 1) el participante recibe preparación; 2) el capacitador presenta la tarea; 3) el 
participante desempeña la tarea y 4) el capacitador efectúa el seguimiento. Recuerde que las tareas 
que conocemos bien parecen muy simples, pero normalmente son difíciles para los aprendices. 


Paso 1. El participante recibe preparación. Haga que el participante se sienta cómodo 
mientras crea interés en el trabajo y alienta las preguntas. Explique la calidad y canti- 
dad de los requisitos y porqué son importantes. 


Pasos de la capacitación de instrucción en el puesto 


1. El participante 2. El capacitador 3. El participante 4. El capacitador ; 
recibe preparación. presenta la tarea. desempeña la tarea. efectúa el seguimiento. 2 
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Paso 2. El capacitador presenta la tarea. Realice la tarea usted mismo a un ritmo lento y 
explique cada paso varias veces. Una vez que el participante parezca haber memori- 
zado los pasos, haga que explique cada paso mientras usted desempeña de nuevo la 
tarea lentamente. Para las tareas complejas con diferentes pasos, es útil escribirlos y 
proporcionar una copia al participante. 


Paso 3. El participante desempeña la tarea. Haga que el empleado realice la tarea a un rit- 
mo lento, mientras explica cada paso al capacitador. Corrija cualquier error y man- 


Aplicación al 


Trabajo 6-7 


Recuerde a un gerente 
actual o del pasado. 
¿Cuáles de los 10 
lineamientos utiliza 

o utilizaba el gerente 


con mayor o menor 
frecuencia? 


Resultado e 


de aprendizaje 
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téngase pacientemente dispuesto para ayudar al participante a realizar todos los pa- 
sos difíciles. Continúe hasta que el participante sea competente en la realización de 
la tarea. 


Paso 4. El capacitador efectúa el seguimiento. Indique al participante que solicite ayuda con 
cualquier pregunta o problema. Obsérvelo mientras realiza la tarea y asegúrese de co- 
rregir cualquier error o procedimiento de trabajo defectuoso antes de que se vuelvan 
un hábito. Mientras realiza el seguimiento, asegúrese de ser paciente y alentador. 


Hacer que la retroalimentación sea oportuna, pero flexible 


La retroalimentación debe proporcionarse lo más pronto posible después de observar el compor- 
tamiento. Por ejemplo, en la situación 5, usted querrá ofrecer retroalimentación de coaching tan 
pronto como vea al empleado levantar la caja de forma incorrecta. Decírselo algunos días des- 
pués tendrá un impacto menor sobre la modificación del comportamiento y el empleado podría 
lastimarse para entonces. La parte de la flexibilidad entra en juego en dos formas: 1) cuando no 
disponga de tiempo para efectuar completo el trabajo de coaching, programe una cita para hacer- 
lo, y 2) cuando las emociones están exacerbadas, espere hasta que todos se calmen para analizar 
el problema. 

Recuerde que puede ser un buen instructor al seguir los simples lineamientos generales que 
presentamos aquí. Éstos se aplican a cualquier situación de liderazgo. Por lo tanto, empiece con 
el coaching hoy. 


¿Qué es la crítica, y por qué no funciona? 


Culpar, avergonzar y enfocarse en la persona son algunos tipos de crítica. Ésta rara vez es eficaz; 
implica un juicio, lo cual supone que la persona está en lo correcto o no. La crítica también es el 
proceso de evidenciar los errores, lo cual provoca culpa y es vergonzoso. 

Normalmente, una vez que mostramos a las personas que están equivocadas o que cometieron 
un error, directa o indirectamente, por lo general ocurren cuatro cosas: 1) se ponen a la defensiva 
y justifican su conducta o culpan a algo o alguien más; 2) no escuchan realmente la supuesta re- 
troalimentación “constructiva”; 3) se sienten avergonzadas y mal consigo mismas o se ven como 
perdedoras; y 4) comienzan a sentir desagrado por la tarea o el trabajo, así como por la crítica. 
Además, gritarles es peor y con frecuencia lamentamos haberlo hecho.* En cambio, cuando las 
personas se sienten bien sobre la retroalimentación que reciben estarán más abiertas a cambiar su 
conducta, lo cual incrementa el buen desempeño.* 


Desmotivación 


Los empleados con gerentes demasiado críticos tienden a desarrollar una actitud negativa: “Mi 
gerente no se preocupa por mí ni aprecia mi trabajo así que, ¿por qué debería esforzarme para 
hacerlo bien?”. Apuntan a lo seguro al hacer lo mínimo, evitar riesgos, enfocarse en no cometer 
errores y cubrir cualquier equivocación para no ser criticados. Evitan el contacto con el gerente y 
sienten estrés cuando ven que éste se acerca a ellos. Piensan: “¿Qué hice esta vez?”, 


Describir la diferencia entre crítica y retroalimentación de coaching. 


La diferencia entre crítica y retroalimentación de coaching 


La retroalimentación de coaching está basada en una relación cordial y de apoyo; es específica 
y descriptiva y no es una crítica de opinión. A menudo el coaching se basa en la autoevaluación 
que el empleado hace sobre su desempeño. La crítica provoca que los empleados se sientan como 
perdedores; los elogios y la retroalimentación de coaching les dan una sensación de ganadores. Y 
nada crea tanto éxito como los buenos instructores. 
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APLICACIÓN DEL CONCEPTO 6-2 


Crítica o retroalimentacién de coaching 


Identifique cada una de estas cinco afirmaciones como crítica o retroalimentación de coaching. Para cada crítica sólo escriba una 
afirmación de retroalimentación de coaching para reemplazarla. 


a. crítica b. retroalimentación de coaching 


q 11. En voz alta y molesta: “¿Qué hace usted?” 
12. “¡Le gustaría aprender una forma más rápida de hacerlo?” 
lb 13. “Esto sigue sucio. Limpielo de nuevo.” 


—— 14. “¡Le gustaría que le dijera cómo puede disminuir este problema en el futuro?” 


a 15. Esta vez asegúrese de utilizar el verificador de ortografía, antes de entregar el documento.” 


Resultado 
de aprendizaje 


6 Analizar la relación entre la fórmula del desempeño y el modelo de coaching. 


El modelo de coaching para empleados que se desem- 
peñan por debajo del estándar 


El coaching es necesario cuando el desempeño se encuentra por debajo de los niveles esperados.* 
Cuando se brinda retroalimentación a los empleados que se desempeñan por debajo del están- 
dar, son importantes los nueve lineamientos del coaching. Los empleados necesitan su coaching 
individual en su máxima expresión. Sea paciente, pero persistente; no se rinda. Antes de entrar 
al modelo de coaching, analicemos la teoría de la atribución y la fórmula del desempeño porque 
afectan dicho modelo. 


Teoría de la atribución 


La teoría de atribución se usa para explicar el proceso por el que pasan los gerentes para deter- 
minar las razones de un desempeño eficaz o ineficaz y decidir qué acciones emprender al respecto. 
La reacción de un gerente ante el desempeño deficiente pasa por dos etapas. Primera, tratar de 
determinar la causa del desempeño deficiente y, después, seleccionar una acción correctiva ade- 
cuada. Para determinar la causa del desempeño deficiente, debemos proporcionar la fórmula del 
desempeño y para tomar la acción correctiva, el modelo de coaching. 


Determinar la causa del desempeño deficiente 
y la acción de coaching correctiva 


La fórmula del desempeño explica éste como una función de la capacidad, la motivación y 
los recursos. El Modelo 6.3 es sencillo y nos puede ayudar a determinar la causa del desempeño 
deficiente y la acción correctiva a emprender con base en la causa. Cuando la capacidad, la moti- 
vación o los recursos son escasos, el desempeño será inferior. 

Cuando la capacidad del empleado es la razón para evitar que el desempeño sea óptimo, la 
acción correctiva de coaching es la formación.” Cuando la motivación es lo que falta, se debe 
brindar coaching al empleado.* Las técnicas motivacionales (que se analizaron en el Capítulo 3), 
como el elogio, pueden ayudar. Cuando los recursos (herramientas, material, equipo, etc.) son 
el problema, se debe buscar la obtención de los recursos necesarios. Cuando los obstáculos se 
interponen en el desempeño, necesitamos superarlos. 
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i La fórmula del desempeño 


Desempeño (f)* 
Capacidad, motivación y recursos 


*(f) =es una función de 


© Cengage Learning” 


Mejorar el desempeño con el modelo de coaching 


A continuación se presentan los pasos del modelo de coaching. 


Paso 1. 


Paso 2. 


Paso 3. 


Paso 4. 


Describir el desempeño actual. Explicar detalladamente, con ejemplos específicos, 
la conducta actual que se debe cambiar. 

Por ejemplo, para un problema de capacidad o motivación, diga algo parecido a: 
“Existe una forma de levantar cajas sin forzar la espalda, lo cual disminuye nuestras 
posibilidades de resultar heridos”. 


Describir el desempeño deseado. Informe al empleado exactamente el desempeño 
deseado, es decir, con detalle. Si la capacidad es la razón para un desempeño defi- 
ciente, el modelado y la formación del empleado con JIT son muy apropiados. Si 
el empleado conoce la forma adecuada, la razón para el desempeño deficiente es 
motivacional. No es necesaria una demostración; sólo describa el desempeño desea- 
do conforme pide al empleado que determine la razón por la cual el desempeño es 
importante. 

Por ejemplo: Capacidad: “Si se coloca en cuclillas y levanta la caja usando sus 
piernas en lugar de su espalda, es más fácil y las posibilidades de lastimarse disminu- 
yen. Déjeme demostrarle”. Motivación: “¿Por qué debe colocarse en cuclillas y utilizar 
sus piernas en lugar de su espalda para levantar cajas?” 


Comprometerse con el cambio. Al tratar un problema de desempeño relacionado 
con la capacidad, no es necesario hacer que los empleados se comprometan verbal- 
mente con el cambio si parece que desean hacerlo. Sin embargo, si los defienden la 
forma en la que hacen las cosas y usted está seguro de que no es tan eficaz, explique 
porqué su propuesta es mejor. Si no puede hacer que el empleado comprenda y acep- 
te con base en la persuasión racional, obtenga un compromiso verbal mediante el 
poder coercitivo, como una amenaza disciplinaria. Para los problemas de desempeño 
por motivación, esto es importante porque si los empleados no desean comprometer- 
se con el cambio, lo más probable es que no lo hagan. 

Por ejemplo, Capacidad: es probable que el empleado desee hacer las cosas de 
forma incorrecta, así que omita este paso. Motivación: “¿Se colocará en cuclillas en 
lugar de utilizar tu espalda de ahora en adelante?” 


Seguimiento. Recuerde que algunos empleados hacen lo que los gerentes supervisan, 
no lo que esperan. Debemos efectuar un seguimiento para garantizar que el emplea- 
do se comporta de acuerdo con lo deseado. 

Cuando tratamos un problema de desempeño por capacidad, la persona es recep- 
tiva y omitimos el paso 3, sin decir nada. Sin embargo, debemos vigilarla para garan- 
tizar que la tarea se haga correctamente en el futuro. Nuevamente, brinde coaching 
de ser necesario. Para un problema de motivación, diga que realizará el seguimiento 
y describa las posibles consecuencias para la repetición del desempeño deficiente. 

Por ejemplo: Capacidad: no diga nada, pero observe. Motivación: “Sabe que le- 
vantar cajas con su espalda es peligroso; silo sorprendo haciéndolo de nuevo, tomaré 
una acción disciplinaria”. 


Consulte el Modelo 6.4 para estudiar una revisión de los pasos del coaching. 
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Aplicación al 
Trabajo 6-8 


Recuerde a una persona 
que lo asesore o lo haya 
asesorado, Describa 
brevemente la relación 

y el tipo de consejo que 


obtuvo de su parte. 


Modelo de coaching 


1. Describir el 2. Describir el 3, Obtener un compromiso 4. Seguimiento. = 
desempeño actual. desempeño deseado. para el cambio. z 


ayaga Lannig 


g 


Mentoring 


El mentoring es una forma de coaching en la que un gerente experimentado ayuda a un discípulo 
menos experimentado. Por lo tanto, los 10 consejos para el coaching se aplican al mentoring. Sin 
embargo, éste incluye más que el coaching y es más participativo y personal que aquel. Por lo 
general, el mentor formal se encuentra en el nivel más alto de la gerencia y no es el gerente inme- 
diato del discipulo. La familia, los amigos y los pares también pueden ser mentores. 

La responsabilidad principal es brindar coaching al discípulo al proporcionarle consejos pro- 
fesionales y ayudarlo a cultivar las habilidades de liderazgo necesarias para una carrera exitosa.” 
Los mentores pueden nutrir nuestra grandeza interna.” El mentoring es particularmente impor- 
tante para progresar desde la gerencia intermedia hacia el nivel más alto de administración, en 
especial para las mujeres y las minorías ya que no están suficientemente representadas dentro de 
las compañías Fortune 500. Todos necesitamos mentores, así que no espere a que alguien se lo 
pida. Busque un buen mentor." Si su organización tiene un programa de mentoring formal, ins- 
críbase. Si es informal, pregunte sobre el apoyo de un mentor y recuerde que éste debe provenir 
de otra organización y en la economía global actual el mentoring en línea gana popularidad.” 
Siempre que tenga preguntas relacionadas con el trabajo o la carrera y quiera un consejo, contacte 
a su mentor. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA OUN ' 


3. ¡Existe alguna diferencia entre la administración de un negocio de cambio de aceite, un campo de 
golf y un equipo deportivo? ¿Y cómo utiliza Peter Clark el coaching en The Ranch? 


Peter Clark afirma que hay más semejanzas que diferencias en la administración de un negocio de Jiffy Lube, de un club de 
golf y de un equipo deportivo. El enfoque es el mismo: un servicio de gran calidad. Usted debe tratar al cliente o al jugador 
de forma correcta. Clark adopta la misma filosofía de coaching de las tres “l” para los tres: se necesita intensidad para estar 
preparado y hacer bien el trabajo, integridad para hacer lo correcto cuando nadie lo ve e intimidad o familiaridad para ser 
un jugador de equipo. Si una persona no hace un buen trabajo, todos los demás resultan perjudicados. En los negocios y los 
deportes usted necesita esforzarse por ser el mejor. Necesita establecer y cumplir las metas desafiantes, 

Clark cree firmemente en ser positivo y en la necesidad de desarrollar una relación laboral de apoyo, que incluye sentarse, 
hablar y escuchar realmente a la otra persona. También cree en la necesidad de una buena formación. Los empleados en The 
Ranch brindan un servicio de gran calidad porque reciben una formación meticulosa para hacerlo y se preparan continuamen- 
te para mantener y mejorar el desempeño. A pesar de que The Ranch no tiene un programa formal de mentoring, Clark lo 
percibe claramente como una función importante que él desempeña en la empresa. 


Manejo del conflicto 


La comunicación, la retroalimentación y el coaching deficientes pueden conducir al conflicto. 


on la tendencia hacia el trabajo en equipo, las 
habilidades para resolver conflictos son cada vez más importantes,* ya que los gerentes pasan 
aproximadamente 25% de su tiempo resolviendo conflictos.” Por lo tanto, la capacidad para so- 
lucionarlos tendrá un efecto directo en el éxito de su liderazgo.” En esta sección analizaremos el 
contrato psicológico y los estilos de resolución del conflicto que podemos aplicar. 
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n el trabajo, usted tiene un conjunto 
de expectativas sobre sus contribuciones para la organización (esfuerzo, tiempo, habilidades) y lo que 
recibirá a cambio (compensación, satisfacción laboral, etc.). A menudo no estamos conscientes de 
nuestras expectativas hasta que no se cumplen (por ejemplo, cómo nos trata un gerente). 


El conflicto surge cuando se rompe el contrato psicológico 
El contrato psicológico se rompe por dos razones principales: 


Para ayudar a formar el contrato psicológico, las organizaciones tienen valores, normas y reglas 
que guían la conducta justa y legítima.” 


De este modo, mientras las personas cumplen nuestras expectativas, todo está bien; cuando 
no lo hacen, entramos en MM peo 
nuestras expectativas con firmeza. Después de todo, ¿cómo puede esperar que otros cumplan con 
sus expectativas si no saben cuáles son? Sin embargo, no podemos confrontar a las personas por 


cada pequeña cosa que nos moleste, debemos resolver los conflictos que obstaculizan nuestro 
trabajo. Es especialmente importante resolver los que se presentan con nuestro jefe.*! 


Resultado 
de aprendizaje 


7 Definir los cinco estilos de manejo del conflicto. 


El conflicto puede ser disfuncional o funcional 


Con frecuencia, las personas piensan en el conflicto como una pelea y lo ven como algo perjudicial, 
lo cual puede suceder.* Cuando un conflicto no se resuelve de manera eficaz, ocurren consecuen- 
cias negativas.* 


o obstante, algunas personas opinan que el conflicto no sólo es evitable, sino 
que puede ser bueno. 


Estilos de manejo del conflicto 


Cuando estamos en conflicto podemos seleccionar uno de los cinco estilos para manejarlo. Los 
cinco estilos están basados en dos dimensiones de preocupación: por las necesidades de otros y 
por nuestras necesidades. Estas preocupaciones resultan en tres tipos de comportamiento: 


Cada estilo de comportamiento frente al conflicto resulta en una combinación diferente de 
situaciones ganar-perder. Los cinco estilos, junto con la preocupación por las necesidades y las 
combinaciones ganar-perder, se presentan en la Figura 6.4 y se analizan aquí en orden del com- 
portamiento pasivo, agresivo y asertivo. El estilo del conflicto que por lo general usamos se basa 
en gran medida en nuestra personalidad y nuestro estilo de liderazgo. No existe el mejor estilo 
de manejo del conflicto para todas las situaciones. En esta sección presentamos las ventajas, las 
desventajas y el uso adecuado de cada uno de los cinco estilos. 
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Estilos de manejo del conflicto 


Estilo complaciente Estilo colaborativo Gran preocupación 
Comportamiento pasivo Comportamiento asertivo por las necesidades 
Usted gana, yo pierdo Usted gana, yo gano propias y 


de los demás 


Estilo negociador 
Comportamiento asertivo 
Usted gana algo, 
yo gano algo 


Gran preocupación 


Estilo evasivo Estilo impositivo ae 
Comportamiento pasivo Comportamiento agresivo e 
E A z necesidades propias 
Usted pierde, yo pierdo Usted pierde, yo gano 


Estilo evasivo 


= evitamos un problema somos poco asertivos y cooperativos. Las per- 


sonas lo hacen al no adoptar una postura moral o al aislarse mentalmente y retirarse físicamente. 
Se crea una situación perder-perder porque el conflicto no se resuelve. 


Ventajas y desventajas del estilo evasivo. 
u desventaja es que éste no se 


resuelve por lo que, con frecuencia, no es la mejor opción. Las personas por lo general ognoran 
al evasor consistente. 


mientras más espere para la confrontación con los demás, ésta será más 
difícil. 


Uso adecuado del estilo evasivo. 


Cuando no tenemos tiempo para resolver el conflicto o las personas están alteradas, debemos 
esperar para confrontarlas. Sin embargo, es inapropiado evitar repetidamente la confrontación 
hasta que estemos tan molestos que terminemos gritando a la(s) otra(s) persona(s). Esta conduc- 
ta pasiva-agresiva tiende a empeorar la situación al herir las relaciones humanas.? A menudo, las 
personas no saben que hacen algo que nos molesta (que estamos en conflicto) y cuando se realiza 
un enfoque apropiado, están dispuestos a cambiar. 


Estilo complaciente 

En el estilo complaciente de manejo del conflicto el usuario intenta resolverlo al transferirlo en 
forma pasiva a la otra parte. Cuando usamos este estilo somos poco asertivos, pero cooperativos. 
Intentamos satisfacer a la otra parte al descuidar las necesidades propias y dejar que otros hagan 
las cosas a su manera. Se crea una situación ganar-perder, ya que tratamos de complacer a todos. 
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Diferencias entre el estilo complaciente y evasivo. 


or ejemplo, si usted habla con alguien que hace una 
afirmación con la que no está de acuerdo, para evitar un conflicto usted puede no decir nada, 
cambiar el tema o abandonar la conversación. Sin embargo, suponga que tiene que hacer una pre- 
sentación con alguien que dice: “Hagámosla de esta forma”. Si no queremos hacerlo de la forma 
de la otra persona, pero no decimos nada y lo hacemos, habremos hecho algo que realmente no 
queríamos hacer: complacer. 


aa ; desventajas del estilo complaciente. La ventaja de este estilo es que las relaciones 


al hacer las cosas de la forma de la otra persona. Su desventaja es que ceder puede 
ser contraproducente. Es posible que tengamos una solución mejor, como una forma más sencilla 


de hacer una presentación. 
y, a menudo, el tipo de relación que ésta trata de mantener se pierde. 


Con frecuencia, éste es el 
único estilo que puede utilizarse con un gerente autocrático que usa el estilo impositivo. 


Estilo impositivo 


al hacer lo que sea necesario para satisfacer las necesidades propias a 
expensas de otros, en caso necesario. Las personas que presionan usan la autoridad, las amenazas, 
la intimidación y convocan a una decisión de la mayoría cuando saben que ganarán; disfrutan 
el trato con los evasores y los complacientes. Si intentamos hacer que los otros cambien sin estar 
dispuesto a cambiar, independientemente de los medios, entonces usamos el estilo impositivo. Se 
crea una situación ganar-perder. 


Ventajas y desventajas del estilo impositivo. 
en lugar de otras menos 


eficaces. 


or lo general, las relaciones humanas de los impositivos son deficientes. 


Uso adecuado del estilo impositivo. Normalmente, algunos gerentes utilizan su poder por po- 


sición para forzar a otros a hacer lo que ellos quieren.” El estilo impositivo es adecuado cuando 
) el compromiso de los 


otros con la acción propuesta no es crucial para su implementación, en otras palabras, las perso- 
nas no se resistirán a hacer lo que queremos que hagan; 3) el mantenimiento de las relaciones no 
es vital o 


Estilo negociador 


El usuario del estilo negociador de manejo del conflicto intenta resolverlo por medio de conce- 
siones asertivas y recíprocas. A esto también se le conoce como estilo de compromiso. Cuando 


usamos el enfoque de compromiso nuestra asertividad y cooperación son moderadas. A través 
Como analizamos en el Ca- 


pítulo 5, las habilidades de negociación son importantes tanto para la vida personal como para 
la profesional.” 
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Ventajas y desventajas del estilo negociador. Las ventajas de este estilo son que el conflicto se 
resuelve relativamente rápido y que las relaciones laborales se mantienen; su desventaja es que 
el compromiso puede llevar a resultados contraproducentes, como decisiones por debajo del ni- 
vel óptimo. 


se aplica durante la administración y la negociación colectiva del trabajo. 


Uso adecuado del estilo negociador. Este estilo es adecuado cuando 


) una solución sólo será 
temporal o 4) el tiempo es corto. 


Estilo colaborativo 


El usuario del estilo colaborativo intenta resolver conjunta y asertivamente el conflicto con la 
mejor solución aceptable para todas las partes. También se le conoce como estilo de solución de 
problemas. Cuando utilizamos el enfoque del estilo de colaboración somos asertivos y coopera- 
tivos. A pesar de que los evasores y complacientes están preocupados por las necesidades de los 
demás y de que los impositivos se interesan por sus necesidades, el colaborador busca la mejor 
solución al problema que sea satisfactoria para todas las partes. A diferencia del impositivo, el 
colaborador está dispuesto a cambiar si se presenta una mejor solución. 


Diferencias entre los estilos negociador y colaborativo. Una diferencia común entre ambos 


estilos es la solución. Continuemos con el ejemplo de montar una exhibición. 


Puede ser una combinación o, simplemente, la idea de una persona si, después 
de una explicación, la otra realmente acepta que el método es mejor. La clave de la colaboración 
es aceptar que la solución es la mejor posible. 


Ventajas y desventajas del estilo colaborativo. Su ventaja es que conduce a la mejor solución 
mediante el comportamiento asertivo. De nuevo, la asertividad (y no la agresividad) es, con fre- 
cuencia, es la mejor opción. La desventaja es que la habilidad, el esfuerzo y el tiempo que toma 
resolver el conflicto normalmente son superiores a los de los otros estilos. Existen situaciones, 
que se mencionan en la sección “Estilo negociador”, cuando la colaboración es difícil y cuando 
un impositivo evita su uso. El estilo colaborativo ofrece más beneficios para el individuo, el grupo 
y la organización. 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 6-3 


Selección de los estilos de manejo del conflicto 


Para cada una de estas situaciones, identifique el estilo más apropiado de manejo del conflicto. Escriba la letra correcta en el 
espacio en blanco antes de cada inciso. 


a. evasivo c. impositivo e, colaborativo 


b. complaciente d. negociador 
(continuación) 
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APLICACIÓN DEL 


16. Usted se ha unido a un comité para conocer personas. Le interesa poco lo que hace el comité. Mientras participa en él, 
hace una recomendación opuesta a la de otro integrante. Usted puede ver que su idea es mejor que la de él. La otra 
g parte aplica el estilo impositivo. 
=2__ 17. Participa en una fuerza de trabajo que tiene que seleccionar una compañía nueva de teléfonos inteligentes. Las 
alternativas importan mucho porque los teléfonos realizarán todo el trabajo. La marca, el precio y el servicio son los 
aspectos en los que los integrantes no están de acuerdo. 


18. Usted es un gerente de ventas; José, uno de sus vendedores competentes, trata de cerrar una gran venta. Los dos 
T analizan la siguiente llamada que hará. Usted no está de acuerdo con la estrategia que él usará para cerrar la venta. 
19 


. Usted se retrasó de camino hacia una reunión importante. Mientras se retira, al otro extremo del área de trabajo nota 
(a que uno de sus empleados bromea en lugar de trabajar. 
20 


== 20. No hay muchos clientes en la tienda, por lo que usted pide a Tony, un empleado de tiempo parcial, que se vaya 
temprano. Tony le dice que quiere quedarse porque necesita el dinero. 


Uso adecuado del estilo colaborativo. Este estilo es adecuado cuando 1) trata un problema 


Aplicación al 

. importante que requiere una solución óptima y el compromiso resultaría en la suboptimización; 
Trabajo 6-9 ' ; ; z 
——— | 2) las personas están dispuestas a establecer la meta grupal antes que el interés propio y los inte- 
Seleccione un gerente grantes realmente colaboran; 3) es importante mantener las relaciones, 4) hay disponibilidad de 


actual o del pasado, 
¿Qué estilo de manejo 
del conflicto usa o usaba 
con mayor frecuencia? 
Explique con un ejemplo 
común. ¿Cuál de los A pe 
icon ce con menor frecuencia cuando es adecuado. Por lo tanto, para desarrollar sus habilidades para 
mayor frecuencia? resolver conflictos, el estilo colaborativo es el único que estudiamos con detalle en la siguiente 


o sección. Recuerde que aprendió a negociar en el Capítulo 5. 


tiempo y 5) es un conflicto entre compañeros. 


Probablemente se utili- 


Modelos del estilo colaborativo de manejo 
del conflicto 


Es posible desarrollar nuestra habilidad para enfrentarnos (o ser confrontados) asertivamente a 
las personas que se encuentran en conflicto de forma que éste se resuelva sin dañar las relaciones. 
En la última sección proporcionamos un modelo con los pasos que podemos seguir al iniciar, 
responder y mediar la resolución del conflicto dentro y fuera del trabajo. 


206 PARTE 2 LIDERAZGO DE EQUIPO 


Resultado 
de aprendizaje 


Enumerar los pasos en el modelo de inicio de la resolución del conflicto. 


Aplicación al 


Trabajo 6-10 


Use el modelo BCF para 
describir un conflicto al 
que se enfrente o haya 
enfrentado en el trabajo. 


Inicio de la resolución del conflicto 


Somos iniciadores cuando confrontamos a la(s) otra(s) persona(s) para resolver el conflicto. Si 
hicimos o dijimos algo incorrecto y lastimamos a la otra persona o cuando cometemos un error y 
entramos en conflicto, debemos disculparnos. Decir a otros que lo lamentamos es benéfico para 
construir y mantener una relación. 


Al iniciar la resolución de un conflicto con el estilo colaborativo existe un modelo para utilizar. 
Los pasos del modelo de inicio de resolución del conflicto son 1) planificar una declaración 
BCF (más adelante se explica esto) que contenga la causa del problema; 2) presentar su declaración 
BCF y llegar a un acuerdo sobre el conflicto; 3) solicitar y/o proporcionar soluciones alternativas 


para el conflicto y 4) llegar a un acuerdo para e 


Paso 1. Planificar una declaración sobre el comportamiento, la consecuencia y la emo- 
ción (BCF) que contenga la causa del problema. La planificación es el punto de 
inicio. Comencemos por establecer lo que contiene la causa del problema. Suponga 
que usted no fuma y alguien que fuma lo visita. ¿Es usted o el visitante quien tiene 
un problema? El humo le molesta, no el fumador. Es problema de usted. Entonces, 
debemos iniciar la confrontación mediante una solicitud dirigida al otro para que 
nos ayude a resolver nuestro problema. Este enfoque reduce la actitud defensiva y 
establece una atmósfera de resolución que mantendrá la relación. 

Existen tres cosas que NO debemos hacer en una declaración BCF: 


Evitar juzgar e intentar determinar a quién culpar por algo o quién está en 
lo correcto y quién equivocado. Asignar la culpa o una responsabilidad sólo hace 
que las personas se pongan a la defensiva sobre quien tiene razón, al contrario de la 
resolución del conflicto.” 

sto puede dañar su rela- 
ción. Las amenazas deben ser nuestra última opción, no la primera. 
3) No aportar soluciones. Esto se hace en el paso 3, por lo que no se debe comen- 
zar con una solución. 
No haga afirmaciones como “Usted es poco considerado con los demás”, “No 
debería fumar (evaluación juiciosa)”, “Padecerá cáncer, voy a informarlo y se meterás 
en problemas” (amenazas) y “Sólo deje de fumar” (solución). 


Mientras más extensa sea la declaración, más tiempo le tomará resolver el conflicto; 
or ello, haga declaraciones BCF cortas 


Trate de ponerse en el lugar de la otra persona. Si fuera ésta, ¿le gustaría que le 
presentaran el BCF? ¿Haría que se pusiera a la defensiva? En ese caso, modifíquela. 
Después de la planificación de su declaración BCE, debe practicarla antes de confron- 
tar a la otra parte. Además, piense en algunas alternativas posibles que pueda ofrecer 
para resolver el conflicto. 
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Paso 2. 


Si ésta no comprende o no reconoce el problema, repita la declaración al 
explicarla en términos diferentes hasta que logre el reconocimiento o que no haya 
esperanza. Pero no se dé por vencido fácilmente, sea asertivo. Si no puede llegar a un 
acuerdo sobre un conflicto, quizá tenga que modificar su enfoque y utilizar uno de 
los cuatro estilos de manejo del conflicto. 


Paso 3. 


Sin embargo, recuerde que está colaborando, no tratando de 
cambiar a otros. Cuando la otra parte reconoce el problema pero no responde para 
resolverlo, apele a las metas comunes. Haga que otros reconozcan los beneficios que 
obtendrán al solucionarlo. 


Paso 4. 


Nuevamente, recuerde que está colaborando, no presionando. Los 
pasos también se enumeran en el Modelo 6.5. 


Respuesta a la resolución del conflicto 


Como respondente, un iniciador lo ha confrontado.”* A continuación mostramos como mane- 
jar el rol de respondente en un conflicto. Muchos iniciadores no siguen el modelo. Por lo tanto, 
debemos tomar la responsabilidad por la resolución exitosa del conflicto al seguir los pasos del 
modelo de resolución, los cuales también se listan en el Modelo 6.5: 


1. Escuchar y parafrasear el conflicto con el modelo BCE Usted necesita establecer el conflicto 

con palabras propias para asegurarse de que lo entiende y está de acuerdo con él. 
cepte algún aspecto de la queja. Raras veces es la única parte del problema. Así que, aunque 

usted no crea que está equivocado, acepte por lo menos algo (“Admito que lo molesté”) para 
resolverlo, 

3. Solicite o aporte soluciones alternativas para el conflicto. Es igual al paso 3 del inicio del 
conflicto que analizamos antes. 

4, Llegue a un acuerdo sobre el cambio. Es igual al paso 4 del inicio del conflicto. 


Mediación en la resolución del conflicto 


Antes de reunir a las partes en conflicto, debemos decidir si comenzamos con una reunión 
conjunta o con reuniones individuales. Si un empleado se queja pero no confronta a la otra parte 
o si existe una discrepancia grave con las percepciones del empleado, reúnase de forma individual 
con cada parte antes de juntarlas. Por otro lado, cuando ambas partes tienen una conciencia simi- 
lar sobre el problema y la motivación para resolverlo, puede comenzar con una reunión conjunta 
cuando todas las partes estén calmadas. El líder debe ser un mediador, no un juez; debe hacer 
que los empleados resuelvan el conflicto cuando es posible. Permanecer imparcial, a menos que 
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alguna parte trasgreda alguna política de la compañía. Realizar un buen trabajo de coaching. 


El estilo colaborativo de manejo del conflicto 
MODELO | 6.5 


Respuesta a la resolución del conflicto Mediación de la resolución del conflicto 
Paso 1. Escuchar y parafrasear el Paso 1. Hacer que cada parte 
conflicto mediante el modelo establezca su queja por medio 
BCF. del modelo BCF. 
Paso 2. Aceptar algún aspecto de la Paso 2. Aceptar el(los) problema(s) del 
fip queja. conflicto. 
Paso 3. Pedir y/o proporcionar Paso 3. Desarrollar soluciones alternas 
soluciones alternas para el para el conflicto. 
conflicto. Paso 4. Llegar a un acuerdo sobre el 
Paso 4. Llegar a un acuerdo sobre el cambio. 
cambio. Paso 5. Realizar un seguimiento para 


garantizar la resolución del 
conflicto, 


Al reunir a las partes en conflicto, siga los pasos del modelo de mediación del conflicto que se 
enumeran en el Modelo 6.5. 

Si alguna de las partes culpa a la otra, diga algo como: “Estamos aquí para resolver el conflicto; 
culpar a otros no es productivo”. Enfóquese en cómo el conflicto afecta al trabajo. Analice los 
problemas al dirigirse a una conducta específica, no a las personalidades. Si una persona dice: “No 
podemos trabajar juntos a causa de un conflicto de personalidad”, pida a las partes que establez- 
can la conducta específica que les molesta. El análisis debe hacer que las partes reconozcan su 
conducta y las consecuencias de la misma. El mediador puede hacer preguntas o declaraciones 
para clarificar lo que se dice. De ser posible, el mediador debe establecer una declaración sobre el 
problema que sea aceptable para todas las partes. 

Si el conflicto no se ha resuelto se puede recurrir a un árbitro. Un árbitro es un tercero neutral, 
que toma una decisión de compromiso para resolver un conflicto. El árbitro es como un juez; su 
decisión debe acatarse. Sin embargo, esta intervención se debe mantener al mínimo porque no 
es un estilo colaborativo. Normalmente, los árbitros utilizan el estilo negociador en el que cada 
parte gana y pierde algo. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA UT 


5. ¿A qué tipos de resoluciones de conflicto se enfrentan los Clark en The Ranch? 
En The Ranch, Peter Clark responde con mucha frecuencia al inicio de la resolución del conflicto ya que, cuando surgen los 
problemas, se le piden soluciones o aprobar las acciones. En algunas ocasiones, Clark también ha tenido que mediar un con- 
flicto entre socios o entre gerentes y empleados. 


¿IE A a... II ae 


Puesto que hemos terminado el capítulo, usted debe comprender qué tan importante es la 
comunicación, la retroalimentación, el coaching y la resolución del conflicto para la efectividad 
del liderazgo en todas las organizaciones. La Autoevaluación 6-2 le ayudará a comprender la for- 
ma en que los rasgos de la personalidad afectan su comunicación, retroalimentación, coaching y 
estilo de manejo del conflicto. 


O Cengage Learning” 
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AUTOEVALUACIÓN 6-2 


Los rasgos de su personalidad y comunicación, 


retroalimentación, coaching y estilo de manejo 


del conflicto 


Vinculemos los rasgos de la personalidad del Capítulo 2 
con lo que hemos estudiado en este capitulo. Presentare- 
mos algunas declaraciones generales sobre cómo su perso- 
nalidad podría afectar su comunicación, retroalimentación, 
coaching y estilos de manejo del conflicto. Para cada área 
determine la forma en la que la información se relaciona 
con usted. Esto le ayudará a comprender mejor las fortale- 
zas y debilidades de su conducta e identificar las áreas que 
podría mejorar. 


Comunicación 

Si tiene una personalidad con un gran nivel de extraversión, 
probablemente sea muy sociable y no tenga dificultad para 
iniciar la comunicación con los demás. Sin embargo, podría 
dominar la comunicación y no escuchar bien o no estar 
abierto a las ideas de otros. Tenga cuidado de no utilizar las 
comunicaciones simplemente como un medio para obte- 
ner lo que quiere; preocúpese por los demás y por lo que 
ellos quieren. Si tiene un nivel bajo de extraversión podría 
ser tranquilo y reservado en su comunicación. Quizá desee 
ser más expresivo. 

Si su personalidad tiene un nivel alto en afabilidad es 
probable que sea un buen oyente y comunicador. Su nivel 
de adaptación afecta el tono emocional de sus comunica- 
ciones. Si tiende a ser emocional durante las comunica- 
ciones quizá desee trabajar para mantener sus emociones 
bajo control. No podemos controlar nuestros sentimien- 
tos, pero sí nuestro comportamiento. Si tiene un alto nivel 
de responsabilidad, por lo general tendrá comunicaciones 
confiables. Si no es así, tal vez desee trabajar en regresar 
los mensajes de forma rápida. Las personas que están abier- 
tas a experiencias nuevas, a menudo inician la comunicación 
porque esto es parte de una experiencia nueva. 


Retroalimentación y coaching 

Si usted tiene una personalidad con un nivel alto de ex- 
traversión necesita estar en control. Vigila su tendencia a 
proporcionar retroalimentación, pero no la escucha. Pro- 
bablemente debe trabajar y no criticar. Si tiene un nivel 
bajo de extraversión tal vez desee proporcionar más retro- 
alimentación y brindar más coaching. Si tiene una persona- 


lidad alta en afabilidad, es una persona a la que le gusta la 
gente y probablemente disfruta “coucheando” a otros. Sin 
embargo, como gerente, también debe disciplinar en caso 
necesario, lo cual debe ser difícil para usted. 

Si su personalidad posee un rasgo alto de adaptación, 
tiende a brindar un coaching positivo; las personas con baja 
necesidad de adaptación necesitan cuidar la crítica negativa. 
Si tiene una rectitud alta con una gran necesidad de logro, tal 
vez esté más preocupado por el éxito propio. Esto también 
es cierto para las personas con una personalidad con un 
nivel alto de extraversión. Recuerde que una parte impor- 
tante del liderazgo es proporcionar coaching a otros. Si tie- 
ne un nivel bajo de responsabilidad quizá necesite esforzar- 
se por ser un buen instructor. Su personalidad de apertura 
a la experiencia le afecta tanto si está dispuesto a escuchar 
la retroalimentación de los otros como a hacer cambios. 


Estilos de manejo del conflicto 

En general, el mejor estilo de manejo del conflicto es la 
colaboración. Si usted tiene una personalidad con un ni- 
vel alto de extraversión probablemente no tenga problemas 
para confrontar a otros durante un conflicto. Sin embargo, 
tenga cuidado de no utilizar el estilo impositivo con otros; 
recuerde usar el poder social, no el personal. Si tiene una 
personalidad con un nivel alto de afabilidad, por lo general 
se lleva bien con los demás. Sin embargo, debe evitar los 
estilos evasivo y complaciente para no confrontar a otros; 
también debe satisfacer sus necesidades. 

La adaptación afectará la forma en que maneja una si- 
tuación de conflicto. Trate de no tener un nivel bajo de 
adaptación y de no ser demasiado emotivo. Si usted es res- 
ponsable, esto puede ser benéfico para resolver conflictos; 
pero, de nuevo, sea cuidadoso en satisfacer también las 
necesidades de los demás. La apertura a la experiencia afecta 
a los conflictos porque con frecuencia su resolución re- 
quiere un cambio; estar dispuesto a cosas nuevas. 


Plan de acción 

Con base en su personalidad, ¿qué opciones específicas 
tomaría para mejorar su comunicación, retroalimentación, 
coaching y estilo de manejo del conflicto? 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 
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Resumen 


El resumen del capítulo está organizado para responder los ocho 
resultados de aprendizaje del Capítulo 6. 


Enumerar los pasos en el proceso de envío de men- 
sajes orales. 


Los cinco pasos de este proceso son: |) desarrollar un enten- 
dimiento mutuo; 2) establecer el objetivo de la comunicación; 
3) transmitir el mensaje; 4) verificar la comprensión del re- 
ceptor y 5) obtener un compromiso y dar seguimiento. 


Enumerar y explicar las tres partes del proceso de 
recepción de mensajes. 


Las tres partes que conforman este proceso son escuchar, 
analizar y verificar la comprensión. Escuchar consiste en pres- 
tar atención completa al orador. Analizar se trata de pensar 
en el mensaje, descifrarlo y evaluarlo.Verificar la comprensión 
consiste en proporcionar retroalimentación. 


Describir el parafraseo y explicar porqué se utiliza. 


El parafraseo es el proceso que consiste en hacer que el 
receptor repita el mensaje con sus propias palabras. Se utiliza 
para verificar la comprensión del mensaje transmitido. Si el 
receptor puede parafrasearlo con precisión, se ha establecido 
la comunicación. De lo contrario, la comunicación no se ha 
completado. 


Identificar dos enfoques comunes para obtener re- 
troalimentación y explicar porqué no funcionan. 


El primero es enviar el mensaje completo y después asu- 
mir que se ha transmitido con comprensión mutua sin ob- 
tener retroalimentación. El segundo es entregar un mensaje 
completo y después preguntar: "¿Tienen alguna pregunta?”. 
Normalmente la retroalimentación no continúa porque las 
personas por lo general no hacen preguntas. Se considera 
que preguntar, en especial cuando nadie más lo hace, es re- 
conocer que no se está prestando atención, que no se es 
suficientemente brillante para comprender o que no se sabe 
qué preguntar. 


Términos clave 


(5) Describir la diferencia entre crítica y retroalimen- 


tación de coaching. 


La crítica es una retroalimentación que formula un juicio so- 
bre el comportamiento incorrecto. La retroalimentación de 
coaching se basa en una relación de respaldo y ofrece for- 
mas específicas y descriptivas para mejorar el desempeño. 
Mientras que la crítica se enfoca en señalar los errores, la 
retroalimentación de coaching se enfoca en los beneficios del 
comportamiento positivo. 


Analizar la relación entre la fórmula del desempe- 
ño y el modelo de coaching. 


La fórmula del desempeño se utiliza para determinar la razón 
de un desempeño deficiente y la acción correctiva necesa- 
ria. Entonces, el modelo de coaching se usa para mejorar el 
desempeño. 


Definir los cinco estilos de manejo del conflicto. 


1) En el estilo evasivo el usuario intenta ignorarlo pasivamente 
en lugar de resolverlo, 2) En el estilo complaciente el usuario 
intenta resolverlo al transferirlo pasivamente a la otra parte. 
3) En el estilo impositivo la persona intenta resolver el con- 
flicto al utilizar una conducta agresiva para hacer las cosas a su 
manera. 4) El usuario del estilo negociador intenta resolver el 
conflicto por medio de concesiones asertivas y recíprocas. 5) 
En el estilo colaborativo la persona intenta resolver conjunta 
y asertivamente el conflicto con la mejor alternativa acepta- 
ble para todas las partes. 


Enumerar los pasos en el modelo de inicio de la re- 
solución del conflicto. 


Estos pasos son: |) planificar una declaración BCF que con- 
tenga la causa del problema; 2) presentar su declaración BCF 
y llegar a un acuerdo para solucionar el conflicto; 3) solicitar; 
y/o proporcionar soluciones alternativas para el conflicto y 4) 
llegar a un acuerdo para el cambio. 


árbitro, 208 


capacitación para instrucción en el puesto, 196 


coaching 194 


comunicación 184 

conflicto, 200 

fórmula del desempeño, 198 
mediador, 207 

mentoring, 200 

modelo BCF, 206 


modelo de inicio de la resolución del conflicto, 206 
parafraseo, 191 

proceso de envío de mensajes orales, 186 

proceso de recepción de mensajes, 189 
retroalimentación, 191 

retroalimentación de 360 grados, 193 
retroalimentación de coaching, 197 


teoría de atribución, 198 
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Preguntas de revisión 


¿Qué deber incluir en su plan para enviar un mensaje? 
¿Cuáles son las tres partes de un resumen escrito? 


¿En promedio, cuántas palabras debe tener una oración y 
cuántas oraciones debe haber en un párrafo? 


¿Cuáles rasgos de la personalidad están asociados con estar 
cerrado a la retroalimentación? 


¿Cuáles son los cuatro lineamientos para obtener retroali- 
mentación sobre los mensajes? 


oo O 6008 


¿Qué es retroalimentación de 360 grados y el que la utilicen 
muchas organizaciones? 


8066 0000 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
para el análisis en clase y/o como tareas escritas asignadas para 
desarrollar habilidades comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


D ¿Cómo evaluaría las comunicaciones dentro de las organi- 
zaciones? Proporcione ejemplos sobre comunicaciones ade- 
cuadas e inadecuadas en las organizaciones. 


¿Cuál fue su puntuación en la Autoevaluación 6-1 “Habilida- 
des de escucha”? Establezca su plan para mejorar dichas ha- 
bilidades. 


¿Cómo evaluaría a los gerentes en cuanto a la retroalimenta- 
ción que brindan? En específico, ¿qué deben hacer para me- 
jorar? 


¿La retroalimentación de 360 grados por parte de múltiples 
evaluadores en realidad es mejor que una evaluación basada 
en el jefe? Como gerente, ¿elegiría utilizar la de 360 grados? 


¿Una relación laborar de apoyo debe ser una verdadera amis- 
tad? 


¿Por qué la crítica no funciona? 
¿Todos los gerentes son mentores? 
¿Cómo sabe cuando está en conflicto? 


¿Cuál es la diferencia entre conflicto funcional y disfuncional, 
y cómo afecta cada uno al desempeño? 


¿Qué significa contener la causa de un problema? 
¡Cómo se utiliza el modelo BCF? 


¿Cuál es la diferencia entre un mediador y un árbitro? 


¿Está de acuerdo con la afirmación “Evite criticar”? ¿Los ge- 
rentes tienden a criticar o a brindar retroalimentación de 
coaching? ¿Cómo pueden ellos mejorar? 


Las mujeres y las minorías tienen menos probabilidades de 
tener mentores, por lo tanto, ¿deben conseguirlos? ¿Usted 
buscaría mentores profesionales? 


¿Cuáles son sus expectativas del contrato psicológico con su 
jefe y sus compañeros? Proporcione ejemplos de conflictos 
que haya afrontado en el trabajo y liste las expectativas que 
no se cumplieron. 


¿Qué porcentaje de veces cree que un gerente realmente 
puede utilizar en el estilo colaborativo de manejo del conflic- 
to? Proporcione ejemplos detallados respecto a cuándo los 
gerentes han usado la colaboración en el trabajo. 


Reed Hastings: Netflix 


rities, Michael Pachter, llamó a Netflix “una porquería inútil”. 
Él asignó un precio objetivo de tres dólares sobre la acción 
que se cotizaba en aproximadamente || dólares. Los incrédulos 
pensaron que Blockbuster, Walmart o Amazon.com, con sus 
economías de escala y sus bases de clientes establecidas, sim- 


E: enero de 2005, el analista de acciones de Wedbush Secu- 


plemente destruirian Netflix. No se suponía que el fundador y 
CEO, Reed Hastings, fuera el “empresario del año” de Fortune en 
2010, cinco años después de que se predijera su desaparición. 
Hastings no sólo obtuvo el primer puesto; él y Netflix también 
lo rebasaron. Netflix fue la acción del año, subió más de 200% 
en 2010, mientras S£P 500 sólo subió 7%. Las acciones de Ne- 


(continuación) 
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tflix superaron incluso a las de Apple.” Entre 2010 y 2013 el 
número de suscriptores de Netflix se duplicó hasta más de 40 
millones y su cotización en la bolsa se cuadruplicó hasta 375 
dólares, con lo que sus acciones se convirtieron en las de mejor 
desempeño en el S&P 500.” ¿Usted no desearía haberlas adqui- 
rido en 2005 cuando se vendían por || dólares? En la lista de 
Fortune de los “principales empresarios de 2013”, Reed Hastings 
se colocó en la posición número 5, delante de Jeff Bezos de 
Amazon, Larry Page de Google, Mark Zuckerberg de Facebook 
y Tim Cook de Apple.” 

Entonces, ¿cómo lo hizo Hastings? Mucho de su éxito se basa 
en la forma en que construyó su compañía sobre una cultura de 
toma de riesgos y difícil de llevar; nunca dejó de mirar sobre su 
hombro para permanecer un paso adelante de la competencia. 
A diferencia de Blockbuster, que se fue a la bancarrota, Netflix 
no tuvo miedo de cambiar su modelo de negocios al abandonar 
el pasado para construir su futuro.” ¿Cómo? Al destruir su venta 
de DVD por correo para enfocarse en un programa de strea- 
ming existente e incluso al lanzar series originales, incluyendo la 
muy exitosa House of Cards, que ganó tres premios Emmy, y con 
más por venin” A pesar de que el cambio del enfoque del envío 
de DVD por correo al streaming con un precio renovador se 
manejó de forma torpe, y que resultó en clientes enojados y su 
pérdida, claramente fue un buen movimiento estratégico. Con 
el streaming, ahora Netflix se roba a los clientes del cable y de 
los canales de películas de paga HBO, Showtime y Starz, ya que 
es la compañía de suscripción de video más grande del mundo.*! 
El crecimiento también llega para su expansión global desde Ca- 
nadá (2010) hasta América Latina (201 1), y recientemente a Eu- 
ropa (2012), donde el streaming es nuevo para muchos países.* 

Hablemos sobre el estilo de liderazgo de Hastings que lo 
llevó al éxito. Dicho estilo ha cambiado con el paso de los años 
entre las dos compañías que creó. Como joven CEO fundador 
de Pure Software, Hastings era considerado un "cabeza dura”, 
ya que no soportaba la crítica. Usó el estilo autocrático para im- 
poner su forma de hacer las cosas y algunas veces avergonzaba 
a los empleados con lenguaje no verbal, como desviar los ojos, 
y al hacer comentarios mordaces sobre las ideas tontas. Fue por 
esto que se ganó el apodo de “animal”. Hastings vendió Pure 
por 750 millones de dólares y eso lo hizo darse cuenta de que 
había ayudado a construir una compañía de la cual no quería 
formar parte.® 

De modo que cuando utilizó el dinero para arrancar Netflix, 
como CEO, Hastings estaba decidido a crear una cultura en la que 
las personas disfrutaran ir al trabajo todos los días. Quería dirigir la 
compañía de forma diferente, por lo que cambió su estilo por uno 
participativo, Es más honesto y directo con los empleados pero 
no confrontativo, aunque sigue teniendo una racha de perfeccio- 
nismo del tipo de Steve Jobs, En lugar de sólo decir a las personas 
qué hacer, busca activamente ideas y consejos de sus empleados. 
Ahora, cuando escucha las ideas que parecen tontas, no desvía 
los ojos y humilla a los empleados con comentarios sarcásticos 
sobre la idea o sobre ser una persona tonta. Hastings excava más 
profundo al responder con comentarios como: “No comprendo 
cómo funcionará tu idea, por lo que tendrás que ayudarme a 
entender cómo resolver el problema’. 


Hastings iba por delante de la curva de tecnología. Incluso 
en 1997, cuando cofundó Netflix, anticipó que al final los clien- 
tes preferirían obtener películas al instante por internet, Esto en 
realidad es una previsión sorprendente porque entonces menos 
de 7% de los hogares estadounidenses tenían banda ancha. Has- 
tings en realidad tenía un equipo que trabajaba en la tecnología 
para llevar las películas a los hogares a través de internet en el 
año 2000. Ellos desarrollaron la caja de la marca Netflix con un 
disco duro que se conectaba a la fila de espera de la película, 
pero en la década de 2000 tardaba seis horas descargarla. Una 
vez que Hastings vio los videos de You Tube-in-a-box, terminó 
con el dispositivo del disco duro y puso a trabajar a su equipo 
en una máquina de streaming, una clase de YouTube en una caja. 
Nuevamente, esto se creó para ser una pieza de hardware con 
marca producida y vendida por Netflix. Sin embargo, a pesar de 
que construyeron la tecnología, una vez más Hastings terminó 
con la idea a favor de un software que se podía incorporar en 
todos los dispositivos; hoy en día a ese software se le conoce 
como aplicación. ® 

No. No fue tiempo perdido. Netflix integró esta base para 
poder realizar el streaming en un año y medio, en 2007, después 
de que YouTube mostró al mundo una visión instantánea sobre 
la internet, Además, convirtió la tecnología de hardware en una 
compañía existente llamada Roku, la cual hoy en día crea un dis- 
positivo digital que juega con el contenido a través del software 
de Netflix, así como Hulu, Amazon y otros. 

¿Esto significa que Netflix no se enfrenta a ninguna amena- 
za presente y futura? Como admite Hastings, existen muchos 
desafíos por delante. Actualmente, los analistas, como Pachter 
advierten que Netflix podría ser aplastado o adquirido por sus 
semejantes, como Amazon.com, Google o Apple. Cualquiera 
podría venir por Netflix al transmitir bits en tiempo real por 
medio de contratos con compañías de entrega de datos, como 
Level 3, Limelight y Akamai, ¿Quién sabe lo que presentará Fa- 
cebook? Además, Netflix tiene que pagar a los estudios por su 
contenido, La adquisición de contenido podría ser denegada 
o los costos podrían subir hasta el cielo y las costosas series 
originales nuevas quizá no tengan el éxito que tuvo House of 
Cards. En febrero de 2014 Netflix aceptó pagar a Comcast ve- 
locidad extra por su servicio de streaming para sus clientes, lo 
cual generó pagos extra para otros proveedores de cable.* Las 
compañías de medios europeas a lo largo viejo continente se 
preparan para la batalla y para evitar que Netflix tome las ac- 
ciones del mercado.” Sin embargo, Hastings tiene confianza, ya 
que disfruta resolver problemas sutiles pero difíciles al lado de 
las personas más inteligentes que pueda encontrar. El dijo:"A mf 
me emociona hacer una contribución para resolver problemas 
dificiles”. Sólo el tiempo dirá si puede mantenerse delante de la 
competencia y de la curva de la tecnología. 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
Reed Hastings y Netflix, visite su sitio web (http://www.ne- 
tflix.com). 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de otro sitio web o fuente. 


CAPÍTULO 6 COMUNICACIÓN, COACHING Y HABILIDADES PARA RESOLVER CONFLICTOS 


|. ¿Cómo modificó Hastings su uso de las comunicaciones al 
enviar y recibir mensajes de Pure Software a Netflix? 

2. ¿Cómo cambió Hastings su uso de la retroalimentación de 
Pure Software a Netflix? 

3. ¿Cómo modificó Hastings su uso de los lineamientos de 
coaching (Figura 6.3) de Pure Software a Netflix? 

4. ¿Cuál estilo de manejo de conflicto utilizaba Hastings en 
Pure y Netflix? 

5. Al hacer un trato con proveedores de contenido, ¿cuál esti- 
lo de manejo del conflicto es más probable que se utilizara 
en Netflix? 

6. ¿Cómo mejoraría las ofertas de productos (es decir, cuáles 
cosas no puede ver y le gustaría ver) o los procesos (es de- 
cir, cómo puede mejorar su entrega o servicio) de Netflix? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


7, ¿Qué nivel o niveles de análisis y qué paradigma del lideraz- 
go se presentan en este caso? y Hastings utiliza la adminis- 
tración o el paradigma del liderazgo (Capítulo 1)? 

8. ¿En qué forma los rasgos del liderazgo del modelo de las 
cinco grandes de la personalidad de Hastings cambió de 

Pure Software a Netflix (Capítulo 2)? 


9. ¿Cuáles estilos de liderazgo de la Universidad de lowa uti- 
lizó Hastings en Pure Software y Netflix (Capítulo 3)? 

10. Explique la forma en la que el poder la política organizacio- 
nal, la creación de redes y la negociación se analizan, o no, 
en el caso (Capítulo 5)? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Una parte importante del éxito es mejorar conti- 
nuamente los productos y procesos. Por lo que vamos a utilizar 
las respuestas a la pregunta 6 del caso. 

Grupos en clase: Divídanse en grupos de cuatro a seis miem- 
bros y desarrollen una lista de mejoras para Netflix. Seleccionen 
un orador para registrar las ideas y después presentarlas a Has- 
tings al frente de la clase. 

Juego de roles: Una persona de cada grupo presenta, una a la 
vez, las mejoras sugeridas por el grupo a Hastings (representado 
por el profesor o por uno o más estudiantes como un comité). 
Durante y/o después de la presentación, Hastings y/o los miem- 
bros del comité hacen preguntas y comentarios sobre las ideas. 
¿Las ideas son prácticas? ¿Consideraría implementar las ideas? 
¿Qué investigación necesitaría para tomar una decisión? 


CASGEN > VIDBS 


Comunicación en Navistar International 


y apoyar al Departamento de Comunicaciones dentro de 

Navistar International envía una señal de que la comunica- 
ción empresarial se considera vital para la salud de su camión 
de 12000 millones de dólares y de su empresa de servicios 
financieros y de fabricación de motores. El Departamento de 
Comunicaciones opera como un socio con las tres principa- 
les unidades de negocios de la compañía. Cada planta tiene un 
gerente de comunicaciones que reporta tanto al gerente de 
la planta como al director empresarial del Departamento de 
Comunicaciones. El papel del gerente de comunicaciones es 
mandar el mensaje a la audiencia objetivo. El gerente usa dife- 
rentes enfoques, dependiendo de la audiencia y la dirección del 


| a decisión de dedicar los recursos necesarios para financiar 


mensaje, ya sea hacia la parte superior o inferior de la escalera 
corporativa o a lo largo de las unidades de negocios. 


|. Explique porqué las habilidades y técnicas de comunicación 
que se utilizan dentro de una unidad de negocios (departa- 
mento) no siempre son eficaces para la comunicación en 
todas las Unidades de negocios o hacia arriba o abajo de la 
escalera corporativa. 

. Explique porqué las habilidades de comunicación para la 
resolución del conflicto no siempre están presentes en las 
situaciones laborales diarias y cómo un profesional capaci- 
tado para las comunicaciones debe agregar valor al lugar 
de trabajo. 
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Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


(6-1 


Dar instrucciones 


Efectuar este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar su capacidad para dar y recibir mensajes (habilida- 
des de comunicación). 


Área general de habilidades de la AACSB 
La principal habilidad AACSB que se desarrolla con este ejerci- 
cio es la comunicación. 


Preparación 

No se necesita preparación, excepto leer y comprender el ca- 
pitulo. El profesor indicará los dibujos originales que se deben 
trazar. 


Experiencia 
Planificará, dará y recibirá instrucciones para completar un di- 
bujo de tres objetos, 


Procedimiento | (3-7 minutos) Lea todo el Procedimien- 

to | dos veces. La tarea es para que el gerente dé a sus emplea- 

dos instrucciones para completar un dibujo de cuatro objetos. 

Los objetos se deben dibujar a escala y parecer fotocopias de 

los originales. Tendrá hasta 15 minutos para completar la tarea. 
El ejercicio tiene cuatro partes separadas o pasos: 


O El gerente planea. 
Q El gerente proporciona las instrucciones. 


& El empleado realiza el dibujo. 


© Se lleva a cabo la evaluación de los resultados. 


Reglas: Las reglas están enumeradas para correlacionar las cua- 
tro partes del ejercicio. 


Planificación. Al planificar, el gerente escribe las instrucciones 
para el empleado, pero no debe hacer ningún tipo de dibujo. 


ca) Instrucciones. Al dar instrucciones, el gerente no puede mos- 
trar el dibujo original al empleado (el profesor se lo dará a 
usted). Las instrucciones se pueden dar de forma oral y/o por 
escrito pero no se permiten gestos con las manos. El emplea- 
do puede tomar notas mientras se dan las instrucciones, pero 
no puede hacer ningún dibujo con o sin una pluma. El gerente 
debe dar las instrucciones para los cuatro objetos antes de 
comenzar a dibujar. 


Dibujo. Una vez que el empleado comienza a dibujar; el geren- 
te debe observar pero ya no tiene permitido comunicarse de 
ninguna forma. 


(4) Evaluación. Cuando el empleado o el tiempo ha terminado, el 
gerente muestra al empleado el dibujo original. Analice cómo 
lo hizo. Vaya a la sección de “Integración” de este ejercicio y 
responda las preguntas. El gerente, no el empleado, escribe las 
respuestas. El empleado escribirá cuando represente el papel 
del gerente. 


Procedimiento 2 (2-5 minutos) La mitad de los miem- 
bros de la clase actuarán primero como el gerente y darán las 
instrucciones. Los gerentes moverán sus asientos a una de las 
cuatro paredes (dispersos). Deberían estar frente al centro de 
la sala con sus espaldas cerca de la pared. 

Los empleados se sientan en medio de la sala hasta que los 
llame el gerente. Cuando se les llame, lleven una silla hasta el 
gerente. Siéntense frente a él para que no puedan ver su dibujo, 


Procedimiento 3 (hasta 15 minutos para el dibujo y la 
integración) El profesor da a cada gerente una copia del di- 
bujo, teniendo cuidado de no dejar que los empleados lo vean. 
El gerente planea las instrucciones, Cuando está listo, llama al 
empleado y le da las instrucciones. Es útil emplear el proceso 
de envío de mensajes. Asegúrese de seguir las reglas. El emplea- 
do debe hacer el dibujo en una hoja tamaño carta, no en este 
libro. Si se dan instrucciones por escrito, éstas deben encon- 
trarse en la parte posterior de la página en la que el empleado 
realizará el dibujo o en una hoja de papel diferente. Tiene hasta 
15 minutos para completar el dibujo y aproximadamente cin- 
co minutos para la integración (evaluación). Cuando termine 
el dibujo vaya a las preguntas de evaluación en la sección de 
“Integración”. 
Procedimiento 4 (hasta 15 minutos) Ahora los emplea- 
dos son los gerentes y toman asiento frente al centro de la sala. 
Los empleados nuevos van al centro hasta que se les llame. 
Sigue el procedimiento 3, con un profesor que proporciona 
un dibujo diferente. No trabaje con la misma persona; cambie 
de compañeros. 


Integración 
Preguntas de evaluación: Puede seleccionar más de una respues- 
ta. El gerente y el empleado analizan cada pregunta y el gerente 
escribe las respuestas a las preguntas. 
|. La meta de la comunicación era: 
a. influir 
b. informar 
c. expresar sentimientos 
2. El gerente transmitió el mensaje a través del(los) canal(es) 
de comunicación ——. 
a. Oral 
b. escrito 
c. no verbal 
d. combinado 
3. El gerente pasó —— tiempo planificando. 
a. demasiado 
b. muy poco 
c. la cantidad correcta 
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Las preguntas 4 a 8 están relacionadas con los pasos en el proce- 
so de envío de mensajes, 
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El gerente desarrolló un entendimiento mutuo, (Paso |) 
a. verdadero 
b. falso 


. El gerente estableció el objetivo de la comunicación. 


(Paso 2) 
a. verdadero 
b. falso 


. El gerente transmitió el mensaje —. (Paso 3) 


a. eficazmente 
b. ineficazmente 


. El gerente verificó la comprensión por medio de ——. 


(Paso 4) 

a. preguntas directas 
b. parafraseo 

c. ambas 

d. ninguna 


. La cantidad de verificación fue —_. 


a. demasiado frecuente 
b. muy poco frecuente 
c. correcta 


. El gerente obtuvo un compromiso y realizó un seguimien- 


to. (Paso 5) 
a. verdadero 
b. falso 
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El empleado hizo un trabajo —— de escuchar, analizar y 
verificar la comprensión a través del proceso de recep- 
ción del mensaje. 

a. eficaz 

b. ineficaz 


. Al examinar su integración, el gerente estaba demasiado 


—— y el empleado estaba demasiado — a la crítica 
como para ayudar a mejorar las habilidades de comunica- 
ción. 

a. abierto 

b, cerrado 

¿Los objetos fueron dibujados a una escala aproximada 
(mismo tamaño)? En caso contrario, ¿por qué no? 


. ¿Siguió las reglas? En caso contrario, ¿por qué no? 


Si pudiera hacer este ejercicio de nuevo, ¿qué haría de 
forma diferente para mejorar las comunicaciones? 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales, 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experien- 


cia? 


¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? ¿Cuándo prac- 
ticará? 


Capacitación de habilidades del modelo conductual (6- | 


Sesión | 


En esta sesión usted realizará cuatro actividades: 


Completar la Autoevaluación 6-3 (para determinar su estilo 
de comunicación preferido). 


Leer el modelo situacional de comunicaciones. 


Ver el video del modelo conductual 6.1 "Comunicaciones si- 
tuacionales”, 


AUTOEVALUACIÓN 6-3 


preferido 


Para determinar su estilo de comunicación preferido, se- 
leccione la alternativa que describa de modo más cercano 
lo que haría en cada una de las 12 situaciones descritas. No 
se preocupe por elegir la respuesta correcta; seleccione la 
que mejor describa lo que en realidad haría. Encierre en 
un círculo la letra a,b,c, d. Por ahora, ignore los siguientes 
tipos de líneas: 


|. (antes de cada número) 

tiempo información 
— aceptación capacidad 
— estilo de comunicación 

e ____ E (después de cada letra) 


©) Completar el ejercicio de desarrollo de habilidades de lide- 


razgo 6-2 (para aplicar el modelo a diferentes situaciones). 


Para practicar, utilice el modelo situacional de las comunicacio- 
nes en su comunicación personal y profesional. 


Determinación de su estilo de comunicación 


Éstas se explican más adelante y se utilizarán durante la parte en 
clase del Ejercicio de Desarrolle sus habilidades de liderazgo 6-2. 


Wendy, una persona experta de otro departamento, se 

acerca a usted, el supervisor de ingeniería, y le solicita 

que diseñe un producto especial de acuerdo con sus 

especificaciones. Usted: 

—— tiempo — información 

—— aceptación capacidad 

estilo de comunicación 

a. Controla la conversación y le dice que lo hará por 
ela E= 

b. Le pide que describa el producto. Una vez que lo 
entiende, presenta sus ideas. 


(continuación) 
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Deja que reconozca que le preocupa y que quiere 
ayudar al ofrecer sus ideas. E 
c. Responde a la solicitud de Wendy al transmitir com- 
prensión y apoyo. Ayuda a aclarar lo que hará. Ofre- 
ce ideas, pero lo hace a su manera. E 
d. Descubre lo que necesita saber. Deja que Wendy 
sepa que lo hará a su manera. E 


. Su departamento ha diseñado un producto que el de- 


partamento de Saúl va a fabricar. Saúl ha estado con la 

compañía durante más tiempo que usted; él conoce su 

departamento. 

Saúl se acerca a usted para modificar el diseño del pro- 

ducto. Usted decide: 

—— tiempo — información 

—— aceptación —— capacidad 

estilo de comunicación 

a. Escucha el cambio y la razón por la que sería be- 
néfico. Si cree que la manera de Saúl es mejor, lo 
cambia; si no, le explica porqué el diseño original es 
superior. En caso necesario, insiste en que se haga a 
su manera. E 

b. Dice a Saúl que se fabricará de la forma que él quie- 
Ranes 

c. Usted está ocupado; indica a Saúl que lo haga a su 
manera. No tiene tiempo de escuchar y discutir con 
ci 

d. Brinda apoyo; hacen cambios juntos como un equi- 
poE.=— 


. La gerencia de nivel superior tiene que tomar una de- 


cisión. Lo llaman a una reunión y le dicen que necesitan 

alguna información para resolver un problema que le 

describen. Usted: 

—— tiempo —— información 

aceptación —— capacidad 

—— estilo de comunicación 

a. Responde de forma que transmite apoyo personal 
y ofrece formas alternas para resolver el problema. 
E 

b. Solamente responde sus preguntas. E —— 

c. Explica cómo resolver el problema. E 

d. Muestra preocupación al explicar cómo resolver el 
problema y porqué es una solución eficaz. E 


. Tiene un pedido de trabajo rutinario. El pedido se re- 


cibirá verbalmente y se completará en tres días. Sue, la 

receptora, tiene mucha experiencia y está dispuesta a 

servirle. Usted decide: 

tiempo información 

—— aceptación capacidad 

estilo de comunicación 

a. Explica sus necesidades, pero deja que Sue tome la 
decisión sobre el pedido. E 

b. Dice a Sue lo que quiere y porqué lo necesita. 
pmen 


c. Deciden juntos el pedido. E 
d. Simplemente da el pedido a Sue. E — 


5. Normalmente, las órdenes de trabajo del departamen- 


to de personal toman tres días; sin embargo, usted tiene 
una urgencia y necesita el trabajo hoy. Su colega, Jim, el 
supervisor del departamento, es experto y es de algu- 
na forma cooperativo. 


Usted decide: 
—— tiempo información 
— aceptación capacidad 


—— estilo de comunicación 

a. Indicar a Jim que lo necesita a las tres en punto y que 
regresará a esa hora para recogerlo, E 

b. Explica la situación y cómo se beneficiará la organi- 
zación al acelerar el pedido. Se ofrece como volun- 
tario para ayudar de cualquier forma posible. E 

c. Explica la situación y pregunta a Jim cuando estará 
listo el pedido. E mz 

d. Explica la situación y juntos llegan a una solución 
para su problema. E 


. Danielle, una compañera con un historial de desempe- 


ño alto, ha tenido recientemente una disminución en 

su productividad. Su problema afectando el desempeño 

de usted. Sabe que Danielle tiene un problema familiar. 

Usted: 

—— tiempo —— información 

—— aceptación —— Capacidad 

estilo de comunicación 

a. Analiza el problema; ayuda a reconocer que el pro- 
blema afecta su trabajo y el de usted. Discute tam- 
bién formas de mejorar la situación al brindar apoyo. 
E 

b. Informa al gerente y deja que él decida qué hacer al 
respecto. E ——— 

c. Dice a Danielle que regrese al trabajo. E — 

d. Analiza el problema y dice a Danielle cómo resolver 
la situación laboral; le brinda su apoyo. E 


. Usted es un supervisor experto. Regularmente com- 


pra suministros a Peter. El es un excelente vendedor y 

conoce muy bien su situación. Usted efectúa su pedido 

semanal. Decide: 

— tiempo información 

— aceptación capacidad 

—— estilo de comunicación 

a. Explica lo que quiere y porqué lo quiere. Desarrolla 
una relación de apoyo. E 

b. Explica lo que quiere y pide que le recomienden 
algunos productos. E 

c. Entrega la orden a Peter. E 

d. Explica su situación y permite que Peter realice la 
orden, E —— 
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Jean, una persona experta de otro departamento le ha 

pedido que realice una función rutinaria de personal de 

acuerdo con sus especificaciones. Usted decide: 

——_ tiempo —— información 

——— aceptación capacidad 

—— estilo de comunicación 

a. Realiza la tarea de acuerdo con sus especificaciones 
sin cuestionarla. E — 

b. Le dice que lo hará de la forma normal. E —— 

c. Explica lo que hará y porqué. E — 

d. Muestra su disposición a ayudar; ofrece formas al- 
ternativas para hacerlo. Ez 


. Tom, un vendedor ha solicitado un pedido para los ser- 


vicios de su departamento con una fecha de entrega 

corta, Como siempre, Tom afirma que es una oferta en 

términos de "tómelo o déjelo”. Quiere su decisión aho- 

ra, o dentro de algunos minutos, porque se encuentra 

en la oficina del cliente. Su acción es: 

—— tiempo —— información 

—— aceptación capacidad 

—— estilo de comunicación 

a. Convence a Tom de trabajar juntos para llegar a una 
fecha posterior. E 

b. Dice a Tom una respuesta: sf o no. E —_ 

c. Explica su situación y deja que Tom decida si usted 
debe tomar el pedido. E __ 

d. Ofrece una fecha de entrega alternativa. Trabaja en 
su relación; muestra su apoyo. E —— 


. Como experto en tiempos y movimientos, lo han lla- 


mado respecto a una queja sobre el tiempo estándar 
que toma realizar un trabajo. Conforme analiza el tra- 
bajo completo, se da cuenta de que un elemento de la 
actividad debe tomar más tiempo, pero que los otros 
elementos tardan menos. El resultado final es un tiem- 
po estándar total más corto para el trabajo. Usted de- 
cide: 

—— tiempo información 

—— aceptación capacidad 

— estilo de comunicación 

a. Decir al operador y al presidente que el tiempo to- 
tal debe disminuir y porqué, E 

b. Llega a un acuerdo con el operador e incrementa el 
tiempo estándar. E —_ 

c. Explica sus resultados. Maneja las preocupaciones 
del operador y/o del presidente, pero asegura el 
cumplimiento de su nuevo estándar. E 

d. Junto con el operador, desarrolla un tiempo están- 
dar. E 


. Aprueba las asignaciones del presupuesto para los pro- 


yectos. Marie, quien es muy competente para desarro- 
llar presupuestos, acude a usted: Usted decide: 

—— tiempo —— información 

—— aceptación capacidad 

— estilo de comunicación 


a. Verifica el presupuesto, hace revisiones y las explica 
de forma que brinda su apoyo. Maneja las preocupa- 
ciones, pero insiste en sus cambios. E —— 

b. Revisa la propuesta y sugiere áreas que pueden re- 
querir cambios. En caso necesario, hacen los cam- 
bios juntos, Ez 

c. Revisa el presupuesto sugerido, hace modificaciones 
y las explica, Ez 

d. Responde cualquier pregunta o preocupación que 
tenga Marie y aprueba el presupuesto como está. E 


12, Usted es un gerente de ventas. Un cliente le ha ofre- 
cido un contrato para su producto, pero el contrato 
tiene una fecha de entrega corta, sólo dos días, El con- 
trato sería rentable para usted y para la organización. 
La cooperación del departamento de producción es 
fundamental para cumplir la fecha límite. Tim, el gerente 
de producción, y usted no se llevan muy bien a causa 
de que continuamente usted le solicita que entregue 
rápido. Su acción es: 

—— tiempo información 

—— aceptación capacidad 

—— estilo de comunicación 

a. Contactar a Tim e intentar trabajar juntos para com- 
pletar el contrato. E — 

b. Aceptar el contrato, convencer a Tim y apoyarlo 
para cumplir con la obligación. E —_ 

c. Contactar a Tim y explicarle la situación. Le pregunta 
si usted y él deben aceptar el contrato, pero deja 
que él decida. E — 

d. Aceptar el contrato. Comunicarse con Tim y decirle 
que cumpla con la obligación. Si se resiste, le dice 
que acudirá con su gerente, E ___ 


Para determinar su estilo de comunicación preferido, 
haga lo siguiente: |) Encierre en un círculo la letra que se- 
leccionó como la alternativa en las situaciones | a 12. Los 
encabezados de la columna indican el estilo que seleccionó. 
2) Sume el número de incisos encerrados en un círculo por 
columna. El total de todas las columnas no debe ser supe- 
rior a 12. La columna con el número más alto representa su 
estilo de comunicación preferido. No existe el mejor estilo 
para todas las situaciones. Mientras más uniformemente 
distribuidos estén los números entre los cuatro estilos, 
más flexibles serán sus comunicaciones. Un total de 0 o | 
en cualquier columna podría indicar una renuencia a utili- 
zar el(los) estilo(s). Podría tener problemas en situaciones 
que requieren el uso de este estilo. 

La comunicación tiene las siguientes cinco dimensiones, que 
se encuentran en cada espacio: 
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Autocrático 


(El A) (E2C) 


a 


Totales 


Modelo situacional de las comunicaciones 


El sistema del proceso interactivo 


Inicio _________ Respuesta 
Inicio. El emisor comienza, o inicia, la comunicación; puede 
esperar o no una respuesta al mensaje iniciado. 

Respuesta. La réplica o acción tomada por el receptor ante 
el mensaje del emisor. Al responder el receptor se puede 
convertir en iniciador. Mientras la comunicación bidireccio- 
nal se lleva a cabo, el papel del iniciador (emisor) y de la 
persona que responde (receptor) puede cambiar: 
Presentación Solicitud de respuesta 
Presentación. El mensaje del emisor es estructurado, direc- 
to e informativo. Una respuesta puede no ser necesaria, 
aunque se requiera una acción. ("Nos reunimos para desa- 
rrollar el presupuesto del siguiente año”. “Por favor, abra la 
puerta”.) 

Solicitud de respuesta. El emisor invita a una respuesta para 
el mensaje. La acción puede ser o no necesaria. (¿Qué tan 
alto debe ser el presupuesto?” "¿Cree que debemos dejar 
la puerta abierta?”) 


Consultivo 


Participativo Empowerment 
(E3P) (E4E) 


a d 
d b 


Cerrado Abierto 
Cerrado. El emisor espera que el receptor siga el mensaje. 
(“Éste es nuevo formato que se debe completar y enviar 
con cada pedido”.) 

Abierto. El emisor obtiene una respuesta como un medio 
para considerar la contribución del receptor. ("¿Debemos 
utilizar esta forma nueva con cada orden?””). 

Rechazo —___________________ Aceptación 
Rechazo. El receptor no acepta el mensaje del emisor. (“iNo 
llenaré un formato nuevo por cada pedido!’’). 

Aceptación, El receptor acepta el mensaje del emisor. 
(“¡Llenaré un formato nuevo para cada pedido”). 
Enérgico Sutil 
Enérgico. El emisor utilizará la fuerza o el poder para que se 
acepte el mensaje de acuerdo con las instrucciones. (Llene 
el formato o será despedido"). 

Sutil. El emisor no utilizará la fuerza o el poder para que se 
acepte el mensaje de acuerdo con las instrucciones. (“Por 
favor, llene el formato cuando pueda”). 
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Estilos de comunicación situacional 

A continuación se presenta el proceso interactivo. La acepta- 
ción o el rechazo pueden provenir de cualquier estilo porque, 
en gran medida, se encuentra fuera del control del emisor. 


El estilo de comunicación autocrático (El A). Demues- 

tra un comportamiento alto en tareas/bajo en relaciones (AT- 

BR), que inicia una presentación cerrada. La otra parte tiene 

poca información, en caso de que ésta exista, y es baja en ca- 

pacidad. 

»  Inicio/respuesta. Usted inicia y controla la comunicación con 
una respuesta mínima, si acaso. 

»  Presentación/solicitud de respuesta. Usted hace una presen- 
tación, dejando que las otras partes sepan que se espera 
que cumplan con su mensaje; existe poca solicitud de res- 
puesta, si acaso. 

»  Cerradolabierto. Usted utiliza una presentación cerrada; no 
considerará las contribuciones del receptor. 


El estilo de comunicación consultiva (E2C). Este estilo 
demuestra un comportamiento alto en tareas/alto en relacio- 
nes (ATAR), por medio de una presentación cerrada para la 
tarea con una solicitud de respuesta abierta a las relaciones. La 
otra parte posee información y capacidad moderadas. 

° — Inicio/respuesta. Usted inicia la comunicación al dejar que la 
otra parte sepa que quiere que acepte su influencia. Usted 
desea cierta respuesta, 

e  Presentación/solicitud de respuesta. Se utilizan ambas. Usted 
usa la solicitud de respuesta para determinar la meta de 
la comunicación. Por ejemplo, podría hacer preguntas para 
determinar la situación y realizar el seguimiento mediante 
una presentación. Cuando se conoce la meta de la comu- 
nicación, se necesita poca solicitud de respuesta. La co- 
municación de la relación se obtiene para determinar el 
interés de la otra parte y la aceptación del mensaje. La 
solicitud de respuesta abierta debe mostrar su preocu- 
pación por el punto de vista de la otra parte y la motiva a 
seguir su influencia. 

»  Cerradolabierto. Usted está cerrado a hacer que su mensaje 
sea aceptado (tarea), pero está abierto a los sentimientos 
de la persona (relación). Sea empático. 


El estilo de comunicación participativo (E3P). Este es- 
tilo demuestra un comportamiento bajo en tareas/alto en rela- 
ciones (BAR), al responder con solicitud de respuesta abierta, 
un poco de inicio y escasa presentación. La otra parte posee 
mucha información y capacidad, 

e Inicio/lrespuesta. Usted responde con un poco de acepta- 
ción. Desea ayudar a la otra parte a resolver un problema 
o hacer que le ayude a resolver uno. Usted es de ayuda y 
transmite apoyo personal. 

e  Presentación/solicitud de respuesta. La solicitud de respuesta 
puede ocurrir con poca presentación. Su rol es aceptar las 
ideas de la otra parte sobre cómo alcanzar los objetivos. 

»  Cerrado/abierto. Se utiliza la comunicación abierta; si par- 
ticipa correctamente, la otra parte llegará a una solución 
que usted pueda aceptar. De lo contrario, quizá tenga que 
rechazar el mensaje de la otra parte. 


El estilo de comunicación de empowerment (E4E). 

Este estilo demuestra un comportamiento bajo en tareas/bajo 

en relaciones (BT-BR), responde con la presentación abierta 

necesaria. La otra parte posee una cantidad sorprendente de 

información y capacidad. 

»  Inicio/respuesta. Usted responde a la otra parte con escaso 
inicio, si acaso. 

e  Presentación/solicitud de respuesta. Usted presenta a la otra 
parte información, estructura, etc., lo cual desea el emisor. 

e Cerrado/abierto. Abierto, usted transmite que la otra parte 
está a cargo; aceptará el mensaje. 


Variables situacionales 

Al seleccionar el estilo de comunicación apropiado, usted debe 
considerar cuatro variables; tiempo, información, aceptación y 
capacidad, Responder las preguntas relacionadas con cada una 
de estas variables le puede ayudar a seleccionar el estilo ade- 
cuado para la situación. 


Tiempo. ¿Tengo suficiente tiempo para utilizar la comunica- 
ción bilateral, sí o no? Cuando no hay tiempo, no se conside- 
ran las otras tres variables; el estilo autocrático es apropiado. 
Cuando existe tiempo, cualquiera de los otros estilos podría 
ser apropiado, dependiendo de las otras variables. El tiempo es 
un término relativo; en una situación, pocos minutos podrían 
considerarse un breve periodo, en otra situación un mes po- 
dría ser un lapso corto. 


Información. ¿Poseo la información necesaria para comuni- 
car mi mensaje, tomar una decisión o emprender una acción? 
Cuando tiene toda la información que necesita, el estilo auto- 
crático podría ser apropiado. Cuando tiene algo de informa- 
ción, el estilo consultivo podría ser adecuado. Cuando la infor- 
mación es limitada, el estilo participativo o de empowerment 
podría ser apropiado. 


Aceptación. ¿La otra parte aceptará mi mensaje sin aportar? 
Si el receptor aceptara el mensaje, el estilo autocrático sería 
apropiado. Si el receptor no acepta el mensaje, el estilo consul- 
tivo podría ser adecuado. Si el receptor rechazara el mensaje, 
el estilo participativo o de empowerment podría ser apropiado 
para obtener la aceptación. Existen situaciones en las que la 
aceptación es crucial para el éxito, como en el área de imple- 
mentación de cambios, 


Capacidad. Consta de dos partes. Facultad: ¿La otra parte 
tiene la experiencia o el conocimiento para participar en las 
comunicaciones bilaterales? ¿El receptor establecerá las metas 
de la organización por delante de sus necesidades o metas 
personales? Motivación: ¿La otra desea participar? Cuando la ca- 
pacidad de la otra parte es baja, el estilo autocrático puede ser 
apropiado; cuando es moderada, el estilo consultivo sería me- 
jor; cuando es alta, el estilo participativo sería adecuado; cuan- 
do es sobresaliente, el estilo de empowerment sería apropiado. 
Además, los niveles de capacidad pueden cambiar de una tarea 
a otra. Por ejemplo, un profesor podría tener una capacidad 
sobresaliente al enseñar en clase, pero una capacidad baja para 
aconsejar a los estudiantes. 
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Selección de los estilos de comunicación 

Los gerentes exitosos confían en diferentes estilos de comu- 
nicación de acuerdo con la situación. Existen tres pasos que 
seguir al seleccionar el estilo de comunicación adecuado en 
una situación determinada. Después de leer estos pasos y de 
observar el Modelo 6.6, usted podrá llevar a la práctica este 
proceso de selección en la sección “Determinación del estilo 
de comunicaciones adecuado para la situación |”. 


Paso |. Diagnosticar la situación. Responda las pregun- 
tas para cada una de las cuatro variables situaciona- 
les (tiempo, información, aceptación y capacidad). En 
la Autoevaluación 6-3 al inicio de esta sesión de for 
mación, se le pidió seleccionar una alternativa para 
las 12 situaciones. Se le pidió que ignoraras ciertas 
líneas. Al completar en clase la parte del ejercicio 
Desarrollo de habilidades de liderazgo 6-2, usted 
colocará las letras correspondientes al estilo (ElA, 
E2C, E3P E4E) sobre las líneas provistas para cada 


una de las 12 situaciones. 


Seleccionar el estilo de comunicación ade- 
cuado para la situación. Después de analizar las 
cuatro variables, seleccione el estilo de comunica- 
ción adecuado para la situación. En algunos casos, 
las variables pueden tener estilos en conflicto; usted 
debe seleccionar el estilo de la variable más impor 


Paso 2. 


Comunicación situacional 


MODELO [ 6.6 


Paso 1. Diagnosticar la situación 


Variables 
si ———= Información 
Aceptación 
Tiempo — 
Capacidad 
NO (E1A) 


tante para la situación. Por ejemplo, la capacidad 
puede ser sobresaliente (E4E), pero usted tiene toda 
la información necesaria (El A). Si la información es 
más importante, utilice el estilo autocrático incluso 
si la capacidad es destacada. Al completar la parte 
en clase del ejercicio Desarrollo de habilidades de 
liderazgo 6-2, coloque las letras correspondientes al 
estilo adecuado (El A, E2C, E3P E4E) sobre las líneas 
provistas (E). 

Utilice el estilo de comunicación apropia- 
do para la situación. Durante la parte en clase 
del ejercicio Desarrolle sus habilidades de liderazgo 
6-2, identificará uno de los cuatro estilos de comu- 
nicación para cada acción alternativa; coloque El A, 
E2C, E3P o E4E en las líneas E —. Seleccione la 
alternativa (a, b,c o d) que representa el estilo de 
comunicación adecuado para cada una de las 12 si- 
tuaciones y colóquela en la línea antes del número 
de situación. 


Paso 3. 


El Modelo 6.6 resume el material en esta preparación para el 
ejercicio. Utilicelo para determinar el estilo de comunicación 
adecuado en la situación | y durante la parte en clase del ejer- 
cicio Desarrollo de habilidades de liderazgo 2. 


Uso del estilo de administración 


Toda: ElA 
Alguna: E2C 
Poca: y E3P o E4E 
Aceptable: ElA 
Resistencia: E2C 
Rechazo: | E3P o E4E 
Baja E1A 
Moderado E2C 
Alto : E3P 


Sobresaliente: E4E 


í 


Paso 2. Seleccionar el estilo de comunicación adecuado para la situación. 


A E IES 
= A O ES 


Iniciar una presentación cerrada 
para la tarea, Utilizar la solicitud 
de respuesta abierta para 


Iniciar una presentación 
cerrada. 


Responder con la presentación 
abierta necesaria. 


Responder con una solicitud 
abierta, algo de inicio y poca 
presentación. 


sentimientos y relaciones. 


Paso 3. Utilizar el estilo de comunicación apropiado para la situación. 
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Determinación del estilo de comunicación apropiado 
para la situación | 
Paso |. Diagnosticar la situación. Responda las cuatro 
preguntas sobre variables del modelo y coloque las 
letras en las cuatro líneas de variables para la situa- 
ción |, 
|, Wendy, una persona experta de otro departa- 
mento, se acerca a usted, el supervisor de inge- 
niería y solicita que diseñe un producto especial 
de acuerdo con sus especificaciones. Usted: 
tiempo — información 

aceptación —— capacidad 

estilo de comunicación 

a. Controla la conversación y le dice que lo hará 
por ella. E — 

b. Le pide que describa el producto. Una vez 
que lo entiende, presenta sus ideas. Deja que 
reconozcan que se preocupa y que quiere 
ayudar al ofrecer sus propuestas. E 

c. Responde a la solicitud de Wendy al transmitir 
comprensión y apoyo. Ayuda a aclarar lo que 
hará. Ofrece ideas, pero lo hace a su manera. 
E 

d. Descubre lo que necesita saber. Deja que 
Wendy sepa que lo hará a su manera. E 


Paso 2. Seleccionar el estilo de comunicación ade- 
cuado para la situación. Revise las cuatro varia- 
bles. Si son consistentes, seleccione un estilo. Si están 
en conflicto, seleccione la variable más importante 
como el estilo a utilizar Coloque las letras (ElA, 
E2C, E3P o E4E) en la línea del estilo. 


Utilizar el estilo de comunicación apropiado 
para la situación. Revise las cuatro acciones al- 
ternativas. Identifique el estilo de comunicación para 
cada una, al colocar las letras en la línea E , des- 
pués coloque la combinación adecuada (a, b,c o d) 
en la línea antes del número. 


Paso 3. 


Video sobre el modelo conductual 


(6-1 


Comunicaciones situacionales 


Veamos cómo lo hizo 


iy Tiempo: Existe tiempo (o sf, usted tiene tiempo); puede ser 
cualquier estilo. Información: usted tiene poca información, por 
lo que necesita el estilo participativo o de empowerment 
para averiguar lo que Wendy quiere hacer (E3P o E4E). Acep- 
tación: Si usted intenta hacerlo a su manera en lugar de a 
la de Wendy, ella probablemente lo rechazará. Necesita un 
estilo participativo o de empowerment (E3P o E4E). Capaci- 
dad: Wendy tiene conocimientos y un nivel alto de capacidad 
(E3P). 


Revise las cuatro variables; verá que existe una mezcla de 
E3P y E4E.Ya que usted es ingeniero, es apropiado participar 
con Wendy para darle lo que quiere. Por lo tanto, la elección 
es E3P 


La alternativa a) es EIA; éste es un estilo autocrático, alto 
en tareas/bajo en relaciones. La alternativa b) es E2C; éste 
es un estilo consultivo, alto en tareas/alto en relaciones. La 
alternativa c) es E3P; éste es un estilo participativo, bajo en 
tareas/alto en relaciones. La alternativa d) es E4E; éste es un 
estilo de empowerment, bajo en tareas/bajo en relaciones. Si 
selecciona c) como su acción, eligió la más adecuada para la 
situación. Esta era la repuesta de tres puntos. Si seleccionó d) 
como su respuesta, también es una buena alternativa; otorga 
dos puntos. Si seleccionó b) obtiene un punto por dirigir en 
exceso. Si seleccionó a) no obtuvo puntos; esto es demasiada 
dirección y probablemente dañará las comunicaciones. 


Mientras mejor corresponda su estilo de comunicación con 
la situación, más eficaz será su comunicación. En la parte en 
clase del ejercicio Desarrolle sus habilidades de liderazgo 6-3 
aplicará el modelo a las otras || situaciones en la Autoevalua- 
ción 6-3 para perfeccionar su capacidad como comunicador 
situacional. 


Objetivos 
Comprender mejor los cuatro estilos de comunicación situa- 
cional y cuál de ellos se debe utilizar en una situación dada. 


Video (12 minutos) Descripción general 

Primero escuchará un discurso para comprender cómo utilizar 
el modelo de comunicación situacional. Después, verá a dos 
gerentes, Steve y Darius, que se reúnen para analizar las partes 
defectuosas. Se le pedirá identificar el estilo de comunicación 
que utiliza Darius en las cuatro diferentes escenas. Escriba las 


letras del estilo en la línea de la escena después de cada una. 
Esto se puede completar como parte del ejercicio Desarrolle 
sus habilidades de liderazgo 6-2. 


Escena |. Autocrático (El A) 
Escena 2. Consultivo (E2C) 
Escena 3. Participativo (E3P) 
Escena 4. Empowerment (E4E) 
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Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Comunicaciones situacionales 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Desarrollar su capacidad para comunicarse por medio del esti- 
lo adecuado para la situación 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son la comunicación, el uso del pensamiento analítico 
para seleccionar el estilo a utilizar en una situación dada y la 
aplicación del conocimiento. 


Preparación 

Usted debe haber completado la Autoevaluación 6-3 y ter 
minado de leer sobre las comunicaciones situacionales. Quizá 
también desee observar el video del Modelo conductual 6.1. 


Experiencia 

Seleccionará el estilo adecuado para las 12 situaciones en la 
Autoevaluación 6-3. En la línea de tiempo, coloque S (si); en 
las líneas de información, aceptación y capacidad, coloque las le- 
tras El A, E2C, E3P o E4E que son apropiadas para la situación. 
Con base en su diagnóstico seleccione un estilo que utilizaría 
al colocar sus letras (El A, E2C, E3P o E4E) en la línea de estilo 
de comunicación. En las cuatro líneas E, escriba las letras El A, 
E2C, E3P o E4E para identificar cada estilo utilizado. Coloque 
las letras a,b,c o d en la línea antes del número de ejercicio 
que representa el estilo de comunicación más apropiado para 
la situación. 


Sesión 2 


Capacitación de habilidades del modelo conductual 


Procedimiento | (10-20 minutos) El profesor muestra el 
video y después revisa el modelo situacional de comunicacio- 
nes, y explica cómo aplicarlo para determinar el estilo apropia- 
do para la situación 2. 


Procedimiento 2 (4-8 minutos) Los estudiantes trabajan 
solos, completan la situación 3 de la Autoevaluación 6-3 por 
medio del modelo, Después, el profesor revisa las respuestas 
recomendadas, 


Procedimiento 3 (20-50 minutos) 

A. Divídanse en grupos de dos o tres personas. Como equipo, 
apliquen el modelo a las situaciones 4 a 8. El profesor exa- 
minará las respuestas apropiadas cuando los equipos o el 
tiempo termine. 

B. Divídanse en grupos nuevos de dos o tres personas y rea- 
licen las situaciones 9 a 12. El profesor examinará las res- 
puestas adecuadas. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 


¿Cómo usaré este conocimiento en el futuro? ¿Cuándo practi- 
caré el uso del modelo? 


(6-2 


En esta sesión de formación de habilidades del modelo de 
comportamiento, realizará tres actividades: 


Ù Leer “Mejora del desempeño con el modelo de coaching” 
(para revisar cómo usar el modelo), 


ð Observar el video del Modelo de comportamiento 6.2, 
“Coaching”. 


El modelo de coaching 


En el texto lea sobre el modelo de coaching y revise el Modelo 
64, 


O Completar el ejercicio Desarrolle sus habilidades de liderazgo 
6-3 (para precisamente desarrollar sus habilidades de coa- 
ching). 

Para más práctica utilice el modelo de coaching en su vida per- 

sonal y profesional. 
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Video sobre el modelo conductual 


Coaching 


Objetivo 
Ayudarle a realizar el coaching para mejorar el desempeño de 
los empleados que no funcionan de acuerdo con el estándar 


Descripción general del video (3 2 minutos) 

Verá a un gerente de desarrollo web preparar a un empleado 
que no ha cumplido con las fechas límite para completar los 
sitios web. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Coaching 


Preparación para este ejercicio 

Debe haber leído y comprendido el texto sobre coaching. 
Quizá también desee ver el Video del modelo de compor 
tamiento 6.2. 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Desarrollar su habilidad para mejorar el desempeño por medio 
del coaching. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son la comunicación, el uso del pensamiento analiti- 
co para preparar a un empleado y mejorar su desempeño, asf 
como la aplicación del conocimiento. 


Experiencia 
Usted dará y recibirá coaching mientras es observado durante 
la sesión al utilizar el Modelo 6,4 a partir del texto. 


Procedimiento | (2-4 minutos) Dividanse en grupos de 
tres personas. Formen algunos grupos de dos, en caso necesa- 
rio. Cada miembro selecciona una de las siguientes tres situa- 
ciones, en la que será el gerente y una diferente en la que será 
el empleado. En cada situación, el empleado conoce los planes 
pendientes, pero no está motivado para seguirlos. Tomarán tur- 
nos para dar y recibir el coaching, 


Situaciones de coaching para tres empleados 


(1) El empleado | es de oficina. La persona utiliza archivos mé- 
dicos impresos, al igual que los otros tres empleados del 
departamento. Todos saben que deben regresar los archivos 
cuando terminen para que otros puedan encontrarlos cuan- 
do los necesiten. Los empleados sólo deben tener un archivo 
a la vez. El supervisor nota que el empleado | tiene cinco 
archivos en el escritorio y que otro empleado busca uno de 
ellos. El supervisor cree que el empleado | se quejará sobre 
la gran carga de trabajo como una excusa para tener más de 
un archivo a la vez. 


(2) El empleado 2 es un camarero en una tienda de helados. La 
persona sabe que las mesas deben limpiarse rápidamente 
después de que los clientes se van para que los que esperan 
no tengan que sentarse en las mesas sucias. Es una noche 
ocupada. El supervisor encuentra platos sucios en dos de las 
mesas ocupadas del empleado. El empleado 2 socializa con 
algunos amigos en una de las mesas. Se supone que los em- 

pleados sean amigables; el empleado 2 probablemente utili- 

zará esto como excusa para justificar las mesas sucias. 


El empleado 3 es un técnico en automatización. Todos los em- 
pleados en el garaje donde éste trabaja saben que deben 
poner un tapete de papel en el piso de cada auto para que 
no se ensucien las alfombras, Cuando el supervisor del ser- 
vicio entra en un auto reparado por el empleado 3, el auto 
no tiene tapete y hay grasa en la alfombra. El empleado 3 
realiza un trabajo excelente y probablemente lo mencionará 
al hablar con él. 


Procedimiento 2 (3-7 minutos) Preparación del coaching 
para mejorar el desempeño, En las siguientes líneas, cada miem- 
bro del grupo escribe un resumen sobre lo que dice al pro- 
porcionar coaching al empleado |, 2 o 3, al seguir los pasos de 
coaching enumerados: 


11) Describir el desempeño actual. 


E Describir el comportamiento deseado. 


© Obtener un compromiso para el cambio. 


224 PARTE 2 LIDERAZGO DE EQUIPO 


(4) Seguimiento. 


Procedimiento 3 (5-8 minutos) 

* Juego de roles. El gerente del empleado |, el trabajador de 
oficina, lo prepara de acuerdo con lo planeado. (Utilice el 
nombre real del miembro del grupo que representa al em- 
pleado |. Diga el plan, no lo escriba.) Empleado |, coloque- 
se en la posición del trabajador. Trabaja duro; existe mucha 
presión para hacerlo rápido. Es más fácil cuando tiene más 
de un archivo. Consulte la carga laboral mientras realiza la 
preparación. Tanto el gerente como el empleado tendrán 
que improvisar sus roles. 

La persona que no representa el papel es el observador. 

Él toma notas en el formato del observador: Trate de realizar 

comentarios positivos sobre la retroalimentación de coaching 

para mejorar. Proporcione al gerente sugerencias alternativas 
para lo que podría haber dicho y mejorar la sesión de coaching. 


Formato del observador 
ah {Qué tan bien describe el gerente el comportamiento actual? 


(2) ¿Qué tan bien describe el gerente el comportamiento de- 


seado? 


(3) ¿Qué tan exitoso fue el gerente al obtener un compro- 
miso para el cambio? ¿Cree que el empleado cambiará? 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


14) ¿Qué tan bien describe el gerente la forma en la que realizaría 
el seguimiento para garantizar que el empleado desempeñe 
el comportamiento deseado? 


* Retroalimentación. El observador dirige un análisis sobre 
qué tan bueno fue el coaching del gerente recibido por 
el empleado. (Debe ser un análisis sobre coaching, no una 
conferencia.) Enfócate en lo que el gerente hizo bien y 
cómo podría mejorar. El empleado también debe propor- 
cionar retroalimentación sobre cómo se sintió y lo que hu- 
biera sido más eficaz para hacerlo cambiar. 

No avance a la siguiente entrevista hasta que se lo digan. Si 

terminó antes, espere a que los demás lo hagan. 


Procedimiento 4 (5-8 minutos) Igual que el procedimiento 
3, pero cambien los roles para que el empleado 2, el camarero, 
reciba el coaching. El empleado 2 debe hacer un comentario 
sobre la importancia de hablar con los clientes para hacerlos 
sentir bienvenidos. El trabajo no es demasiado divertido si no 
puede hablar con sus amigos. 


Procedimiento 5 (5-8 minutos) El mismo procedimiento 
3, pero cambien los roles para que el empleado 3, el técnico en 
automatización, reciba el coaching. El empleado 2 debe comen- 
tar el excelente trabajo que hace. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 
¿Cómo usaré este conocimiento en el futuro? ¿Cuándo prac- 
ticaré? 


Sesión 3 


(6-4 


En esta sesión de formación de habilidades del modelo de 
comportamiento, realizará tres actividades: 


Oo Leer el “Inicio de la resolución del conflicto” para revisar 
cómo usar el modelo. 


(2) Observar el video del Modelo de comportamiento 6.3, “Ini- 
cio de la resolución del conflicto”. 


3 Completar el ejercicio Desarrolle sus habilidades de liderazgo 
6-3 (para ejercitar sus habilidades de resolución de conflic- 
tos). 

Para más práctica utilice el modelo de resolución de conflic- 
tos en su vida personal y profesional. 
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En el texto, lea el modelo de inicio de la resolución del conflic- 
to y revise el Modelo 6.5. 


f 


(6-3 


Video sobre el modelo conductual 


Inicio de la resolución del conflicto 


Objetivo 
Ayudarle a resolver conflictos 


El modelo de inicio de la resolución del conflicto 


(6-5 


Descripción general del video (4 Y minutos) 
Observará a empleados de una agencia de publicidad. Alex ini- 
cia una resolución del conflicto con Catherine para resolver un 
problema relacionado con un cliente. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Inicio de la resolución del conflicto 


Preparación para este ejercicio 

Durante la clase tendrá la oportunidad de realizar un juego de 
roles sobre un conflicto al que se enfrente, o haya enfrentado, 
para desarrollar sus habilidades. Los estudiantes y trabajadores 
han mencionado que este ejercicio les ayuda a prepararse para 
un inicio exitoso de la resolución de un conflicto con sus com- 
pañeros de habitación y trabajadores. Complete la siguiente 
información. 

Otra(s) parte(s). (Puede utilizar nombres ficticios.) 


Describa la situación de conflicto: 


Liste la información relacionada con la otra parte (es decir, su 
relación con usted, el conocimiento de la situación, la edad, los 
antecedentes, etcétera). 


Identifique la posible reacción de la otra parte ante su confron- 
tación. (¿Qué tan receptivo será para colaborar? ¿Qué podrían 
decir o hacer durante el análisis para resistirse al cambio?) 


¿Cómo superará esta resistencia al cambio? 


Siga los pasos del modelo de inicio de la resolución del con- 
flicto, escriba su declaración BCF de apertura planeada que 
contenga la causa del problema. 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Experimentar y desarrollar las habilidades para resolver un 
conflicto. 


Area general de habilidades de la AACSB 

Las principales habilidades AACSB que se desarrollan con este 
ejercicio son la comunicación, el uso del pensamiento analítico 
para seleccionar el estilo a utilizar; la aplicación del conocimiento. 


Preparación 
Usted debe haber completado el cuestionario en el ejercicio 
Desarrolle sus habilidades de liderazgo 6-4. 


Experiencia 
Iniciará, responderá y observará el juego de roles sobre el con- 
flicto y después evaluará la eficacia de su resolución. 


Procedimiento | (2-3 minutos) Divídanse en tantos gru- 
pos de tres personas como sea posible. Si algunas no se en- 
cuentran en triadas, formen uno o dos grupos de dos personas. 
Cada miembro selecciona el numero |, 2 o 3. El número | 
será el primero en iniciar un juego de roles sobre el conflicto, 
después el 2 y el 3. 
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Procedimiento 2 (8-15 minutos) 


ae El iniciador número | da su información para la preparación 
y que el número 2 (la persona que responde) la lea. Una vez 
que el número 2 comprende, procedan con el juego de roles 
(consulte el inciso B). El número 3 es el observador. 


Representación de la resolución del conflicto. El número 3, 
el observador, escribe sus observaciones en el formato de 
retroalimentación al final de este ejercicio. 


Integración. Cuando se termina el juego de roles, el líder di- 
rige un análisis sobre la eficacia de la resolución del conflicto. 
Los tres deben analizarla. El número 3 no es un catedrático. 
No continúen hasta que se los pidan, 


Procedimiento 3 (8-15 minutos) Igual al procedimiento 
2, sólo que ahora el número 2 es el iniciador, el número 3 la 
persona que responde y el número | el observador. 


Procedimiento 4 (8-15 minutos) Igual al procedimiento 
2, sólo que ahora el número 3 es el iniciador, el número | la 
persona que responde y el número 2 el observador. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (24 minutos ) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 
¿Cómo usaré este conocimiento en el futuro? ¿Cuándo prac- 
ticaré? 


Formato de retroalimentación 

Intente tener comentarios positivos sobre cómo el coaching 
mejora la retroalimentación para cada paso en el inicio de la 
resolución del conflicto, Recuerde ser específico y descriptivo 
y para todas las mejoras tenga un comportamiento positivo 
alterno (APB, por sus siglas en inglés). (Por ejemplo: “Si usted 
hubiera dicho/hecho..., hubiera mejorado la resolución del con- 
flicto al...”,) 


Video sobre el modelo conductual 


(6-4 


Mediación de la resolución del conflicto 


Objetivo 
Observar el proceso de mediación de la resolución del conflic- 
to entre los empleados. 


Descripción general del video (6 2 minutos) 
Este es un seguimiento para el conflicto de la agencia de pu- 
blicidad (video 6.3). Los dos empleados terminan nuevamente 


Pasos del modelo de inicio de la resolución del con- 

flicto 

Paso 1. Planear una declaración BCF que contenga 
la causa del problema. (¿El iniciador tiene una 
declaración BCF efectiva bien planeada?) 


Paso 2. Presentar su declaración BCF y llegar a un 
acuerdo sobre el conflicto. (¿El iniciador presenta 
la declaración BCF de forma efectiva? ¿Los dos están 
de acuerdo sobre el conflicto?) 


Paso 3. Solicitar y/o proporcionar soluciones alter- 
nas para el conflicto. (¿Quién sugirió soluciones 
alternas? ¿Se realizó de forma eficaz?) 


Paso 4. Llegar a un acuerdo sobre el cambio. (¿Hubo 
un acuerdo para el cambio?) 


en un conflicto. Su gerente, Peter, los reúne para resolverlo al 
seguir los pasos de la “Mediación de la resolución del conflicto” 
(Modelo 6.5). 


Nota: No existe un ejercicio para el desarrollo de habilidades. 
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El rol del seguidor Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 
Subordinación T Describir los dos subgrupos que pueden formarse 
m ~— bajo la teoría del vínculo diádico vertical. p. 232 
Definición de subordinación 
D Definir los dos tipos de relaciones que se pueden 
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presentar entre un lider y los seguidores de 


Transformación en un seguidor efectivo 


Lineamientos para convertirse en un 
seguidor efectivo 


230 


acuerdo con la teoría del intercambio entre líder y 
miembro. p. 234 


Describir el papel del líder y del seguidor al influir 
en las relaciones ILM. p. 235 


Analizar las principales críticas de la teoría ILM. 
p.238 


Describir las dos conductas identificadas en el 
Modelo de Kelley y los cinco tipos de seguidores 
resultantes. p. 240 


Describir brevemente los tres factores que pueden 
mejorar la influencia del seguidor. p. 246 


Enumere cinco cosas que un líder debe delegar. 
p.250 


Nombrar las tres cosas con las que, como mínimo, 
debe cumplir una evaluación efectiva. p. 253 


CAPÍTULO 7 INTERCAMBIO LÍDER-MIEMBRO Y SUBORDINACIÓN 


Mark Zuckerberg: fundador y CEO de Facebook 


En 2010, Zuckerberg fue nombrado como la persona del 
año por la revista Time. Desde entonces ha cambiado mucho 
en términos del desempeño de su liderazgo. En octubre de 
2013 las acciones de la compañía llegaron a la cotización 
máxima de todos los tiempos (más de 50 dólares) después 
de haber caído a sólo 18 dólares el año anterior. Esto se 
debió a los fuertes reportes de ganancias trimestrales en 
2013, en los que la compañía había superado regularmente 
los cálculos de los analistas, 

De acuerdo con su última encuesta, el sitio de la consul- 
tora Glassdoor, nombró a Mark Zuckerberg el número | en 
su lista de los 50 principales CEO en 2013. Los empleados 
de Facebook dieron a Mark Zuckerberg un índice de 99% de 
aprobación por su papel como CEO de la compañía. Zucker- 
berg reemplazó a Tim Cook de Apple, quien fue el primero 
en 2012. Mientras los indices de Zuckerberg subieron de 
85% el último año, los de Cook cayeron de 94 a 97%, De 
acuerdo con Glassdoor, los índices de aprobación del CEO 
se calculan de forma similar a los indices de aprobación pre- 
sidenciales; se pregunta a los empleados: “¿Usted aprueba o 
desaprueba la forma en la que su CEO dirige la compañía?” 
Los empleados actuales y anteriores describieron a Face- 
book como un lugar de trabajo “intenso y divertido”, “impre- 
sionante”, “sorprendente” y “fantástico”, esto en relación con 
la forma en la que Zuckerberg se relaciona con su personal. 
ÉI no tiene una de esas oficinas ejecutivas de lujo típicas de 
los CEO corporativos. Su escritorio se encuentra en medio 
de la oficina, a un brazo de distancia de sus empleados de 
mayor edad. Se dice que es un líder de tipo práctico. Sus me- 
jores amigos son su personal; no hay oficinas separadas. Se 
menciona que Zuckerberg ama estar alrededor de la gente, 
lo cual dista mucho del tímido recluso como el que ha sido 
retratado. 
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Facebook ha podido reclutar y contratar a algunos de los 
mejores cerebros en la industria. De acuerdo con un analista, 
todos en Facebook eran unas estrellas en sus antiguos em- 
pleos. “No encuentras mucha timidez o reserva entre quie- 
nes trabajan en Facebook”, dijo un escritor: Son inteligentes, 
experimentados, productivos y talentos altamente cotizados, 
“nerds poderosos” por cierto, El debate es la característica 
distintiva de las reuniones del personal en Facebook y los 
empleados describen a Zuckerberg como un oyente intenso 
durante dichos debates. A menudo, se dice que es una de las 
últimas personas en abandonar la oficina.' 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


I. Describa la calidad de la relación LMX entre Mark 
Zuckerberg y sus seguidores. 


2. ¿Qué cualidades de liderazgo posee Mark 
Zuckerberg y cómo han influido en la calidad de 
las relaciones ILM en Facebook? 


3. De acuerdo con el modelo de subordinación de 
los tipos de seguidores, ¿a cuáles por lo general 
ha atraído Facebook? 


4. El texto analiza los factores que pueden 
determinar la influencia del seguidor; al aplicarlos 
a los empleados de Facebook, en su opinión ¿qué 
factor(es) destacan? 


¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá más 
acerca de Mark Zuckerberg y el enfoque de su liderazgo. 

Para aprender más sobre Mark Zuckerberg y Facebook 
visite el sitio web de la compañía en http://www.facebook. 
com. 


xiste una investigación amplia que apoya la proposición de que el liderazgo efectivo es una 
función de las interacciones entre los líderes y los seguidores.? El liderazgo y la subordina- 
ción representan ia activos si dinámicos en cada nivel de las funciones organizacio- 


On laboral, el compromiso y el desempeño del seguidor.* A menudo una de las razones 
que los empleados mencionan para explicar porqué renuncian a sus trabajos es la falta de una 
buena relación laboral con el líder.* De hecho, para un empleado nuevo el intercambio entre 
líder y miembro pa actúa como un aio itori jia explicar su apego al aa y 


Nosotros analizaremos la teoria del intercambio entre lider y miembro (ILM) y la subordina- 
ción. El capítulo concluye con un análisis sobre la delegación, incluyendo un modelo que le puede 
ayudar a desarrollar sus habilidades de delegación. 
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Resultado 
de aprendizaje 


Desde la teoría del vínculo diádico vertical hasta la 
teoría del intercambio entre líder y miembro 


Durante décadas, la naturaleza de las relaciones de intercambio entre un líder y un seguidor ha 
sido tema de mucho interés tanto para los expertos como para los practicantes.!" '? Algunos han 
sugerido que es una de las relaciones más importantes para los seguidores, al argumentar que la 
calidad del intercambio social entre un líder y un seguidor predice mejor los resultados, en com- 
paración con los relaciones o las conductas de los líderes.!® 14 15 

La teoría del vínculo diádico vertical (VDV) se enfoca en la noción de que el estado de la rela- 
ción (o vínculo) entre un líder y un seguidor puede afectar el proceso del liderazgo. Ésta enfoca la 
atención en la participación del seguidor e influye en el proceso de la toma de decisiones.!* En la 
década de 1980, esta teoría fue renombrada como la teoría del intercambio entre líder y miembro 
(ILM).” Nosotros realizamos una revisión más detallada de la teoría VDV y su evolución hasta la 
teoría del intercambio entre líder y miembro. 


Describir los dos subgrupos que pueden formarse bajo la teoría del vinculo diádico vertical. 


Aplicación al 


Trabajo 7-1 


Recuerde alguna 
empresa para la que 
haya trabajado en la que 
hubiera tanto grupos de 
inclusión como grupos 
de exclusión. Describa 
algunas formas en las 
que el comportamiento 


del gerente y las 
acciones hacia los 
miembros del grupo de 
inclusión y de exclusión 
hayan variado. 


Teoría del vínculo diádico vertical (VDV) 


Las interacciones entre líder y seguidor han llegado a ser vistas como una función de las carac- 
terísticas diádicas.'* Los que apoyan la Teoría VDV creen que el liderazgo se comprende mejor 
al examinar las díadas (pares de relaciones) formadas por un líder y un seguidor (una jerarquía 
vertical) en lugar de enfocarse en el estilo de liderazgo promedio (ALS, por sus siglas en inglés), 
el cual, en efecto, sostiene que todos los subordinados reciben el mismo trato.!? 


De hecho, muchos aspectos de la 
vida organizacional, como la entrevista de trabajo, la asesoría, la negociación, el coaching, el con- 
flicto, la administración y la evaluación del desempeño, incluyen intrínsecamente las relaciones 
diádicas y las interacciones entre un líder y un seguidor.” Como tal, es importante comprender la 
naturaleza de estas relaciones. 


Dicho trato diferencial por parte de 
un líder crea situaciones en las que éste trata a cada miembro de su unidad o equipo de trabajo 
de forma distinta. El líder trata a los seguidores de forma diferente sobre aspectos sociales o rela- 
cionados con las tareas del empleo y distribuye los recursos y las recompensas de muchas mane- 


esto se le conoce como el fenómeno de “atracción de similitud”. 


tiende a asignar la responsabilidad de las tareas importantes a los miembros del grupo de inclu- 
sión. El conocimiento sobre la disposición de los integrantes a hacer lo necesario para ayudar al 
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lider lo hace sentirse agradecido y, por lo tanto, desea ser reciproco.” Está dispuesto a ofrecer un 
fuerte apoyo, una retroalimentación positiva y gran consideración a los miembros del grupo de 
inclusión. El principio que rige a los integrantes se expande para incluir el contrato social. Para 
influir en los miembros del grupo de inclusión los líderes, con base en su experiencia, utilizan 
perntipalitente el poder de pa y de a 


ia e. El lider se TE menos a lanas con los Deis en decisiones i impor- 
tantes o a asignarles responsabilidades significativas. En gran medida, los líderes utilizan el poder 
de posición para influir en los miembros del grupo de exclusión. Los integrantes tienden más a 
ser administrados de acuerdo con los requisitos del contrato de empleo y la autoridad formal del 
líder. Siempre y cuando dicho cumplimiento esté próximo, el seguidor del grupo de exclusión 
recibe beneficios estándar para el trabajo (como un salario) y nada más.?* Antes de comenzar, 
determine su relación diádica con su gerente al completar la Autoevaluación 7-1. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA aa. 


l. Describa la calidad de la relación ILM entre Mark Zuckerberg y sus seguidores. 


Como se menciona en el caso, sus mejores amigos son su personal, ama estar con la gente. Su escritorio se encuentra en me- 
dio de la oficina, a un brazo de distancia de sus empleados de mayor edad. Se dice que es un líder de tipo práctico, El debate 
es la característica distintiva de las reuniones de personal en Facebook y los empleados definen a Zuckerberg como un oyente 
intenso durante dichos debates, A partir de esta descripción, es lógico pensar que el señor Zuckerberg mantiene una relación 
de gran calidad con sus seguidores. 


AUTOEVALUACIÓN 7-1 Relación diádica con su gerente 


Seleccione un gerente del pasado o actual y responda cada pregunta al describir su respuesta por medio de la siguiente 
escala: 


| 2 — 4 — 5 
Describe su relación No describe su relación 


. Tengo acceso rápido y fácil para hablar con mi —— 8. Mi gerente escucha cuidadosamente lo que tengo 
gerente en cualquier momento que desee. que decir y busca mi consejo. 


. Me llevo bien con mi gerente. . Mi gerente hace buenas evaluaciones de 


. Puedo influir en mi gerente para hacer las cosas a desempeño. 


mi manera, para obtener lo que quiero. . Mi gerente me da recompensas (aumentos de 
salario y otros beneficios) más allá del mínimo. 
Sume los números en las líneas | a 10 y coloque su 
puntuación aquí y en el espacio más abajo. 


. Cuando interactúo con mi gerente, a menudo 
nuestra conversación está orientada hacia las 
relaciones (hablamos a un nivel personal), en lugar 
de estar solo orientada hacia las tareas laborales. 

10 20 30 40 50 


. Tenemos una relación confiable y leal. Buscamos los Grupo de inclusión Grupo de exclusión 
intereses del otro. 


Mientras más baja sea la puntuación, más características 


. Mi gerente comprende mi trabajo y los problemas a del grupo de inclusión tiene su relación. 


los que me enfrento; aprecia el trabajo que hago. 


. Mi gerente reconoce mi potencial y me da 
oportunidades de crecer en el trabajo. 
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APLICACION DEL CONCEPTO 7-1 


Grupos de inclusión versus grupos de exclusión 


De cada una de las siguientes afirmaciones de un subordinado, identifique el grupo al que pertenece. Escriba la letra apropiada en 
el espacio en blanco antes de cada inciso. 


a. grupo de inclusión b. grupo de exclusión 


—— |. Mi jefe me ayuda a cumplir algunas de mis metas sociales o personales. 


—— 2. Estoy muy comprometido y energizado por mi trabajo y la organización y, por lo tanto, soy recíproco y aporto mis 
mejores ideas y desempeño. 

—— 3, Raras veces hago cualquier contacto directo con mi jefe, a menos que algo esté mal con la forma en que hago mi 
trabajo, 


—— 4. Por miedo a ser criticado, no tomo la iniciativa para buscar y completar exitosamente las tareas asignadas que están por 
encima y por debajo de mi trabajo. 


—— 5. Ayudo a mi jefe, lo hago quedar bien, incluso cuando no obtengo ningún crédito. 


Resultado 
de aprendizaje 


Definir los dos tipos de relaciones que se pueden presentar entre un líder y los seguidores 
de acuerdo con la teoría del intercambio entre líder y miembro. 


Teoría del intercambio lider-miembro (ILM) 


El ILM se enfoca en la calidad de la relación de intercambio que se desarrolla entre los líderes y los 
IA ca 1) cor 


! i 2 Te TEISS no siempre tienen relaciones positivas con 
los EEA lo cual, al final, eilo en la formación de intercambios ILM que varían en calidad. 
Los líderes forman intercambios sociales de alta calidad (con base en la confianza y los vínculos) 
con algunos miembros e intercambios económicos de baja calidad con otros. *% 7 La relación de 
ILM de baja calidad no se extiende más allá del contrato formal de empleo.” Este liderazgo dife- 
renciado afecta la eficiencia individual y organizacional, 


7.1 ILM en el trabajo 


La teoría del intercambio entre líder y miembro establece que en cada grupo de trabajo algunos 
empleados pertenecen al grupo de inclusión y otros al de exclusión. Piense en algún empleo 
presente o del pasado. ¿Puede identificar a los miembros del grupo de inclusión y a los del grupo 
de exclusión? ¿En cuál grupo se encuentra? 


|. ¿Es ético excluir a los empleados del grupo de inclusión? 
2. ¿Considera que las personas en el grupo de inclusión tienden a pensar que la exclusión es 
ética y aquellos en el grupo de exclusión tienden a pensar que es poco ética 
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. ¿Su respuesta a la pregunta | está basada en si es miembro de un grupo de inclusión o de 
un grupo de exclusión? 

. ¿Es posible que todos los empleados estén en el grupo de inclusión? 

. ¿Los gerentes deben trabajar para superar la teoría ILM al incluir a todos los empleados en 
el grupo de inclusión? 


ARLIGAGIONI DEL 


Desde la teoría VDV hasta la teoría ILM 
¿Qué concepto se describe en las siguientes afirmaciones? Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada inciso. 
a. Teoria de la vinculación diádica vertical. b. Teoría del intercambio líder-miembro. 


—— 6. La noción de que los líderes no interactúan con todos los seguidores equitativamente, sino que se enfocan en la 
formación de relaciones cuya calidad varía. 


—— 7. Una teoría en la que el liderazgo se comprende mejor al examinar pares de relaciones creadas entre un líder y un 
seguidor: 


—— 8. Una relación jerárquica, en la que se desarrollan díadas (o pares) líder=seguidor. 


—— 9. Una relación en la que las interacciones líder=seguidor llevan a la creación de grupos de inclusión y grupos de exclusión. 


Resultado 


de aprendizaje 3 Describir el papel del lider y del seguidor al influir en las relaciones ILM. 


Factores que influyen en las relaciones ILM 


Las relaciones ILM están basadas en los intercambios sociales, lo cual significa que existe reci- 


procidad.% Cada parte debe contribuir con algo que valora la otra parte. De acuerdo con la teoría 


ILM, un líder modifica su conducta de acuerdo con la calidad de la relación interpersonal con 
cada individuo. Dentro de la misma unidad de trabajo, podría existir una gran variación en la 
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Aplicación al 


Trabajo 7-2 


Recuerde una situación 


laboral en la que le 
hayan pedido hacer algo 
que fuera más allá de 

su contrato de empleo, 
¿Cómo respondió a la 
solicitud de su gerente y 
qué consecuencias tuvo 
en su relación con él? 


calidad de cada relación diádica.* Se necesitan por lo menos dos partes para formar una relación 
y para nuestro propósito, las dos partes serán el líder y el seguidor. Cada una representa un papel 
que influye en la relación entre ellos. Por lo tanto, examinaremos el rol del líder y del seguidor en 
la influencia sobre la relación de intercambio. 


El rol del líder 


C Los seguidores asociados con la última son más propensos a presentar una con- 
EEN de ciudadanía organizacional más fuerte (OCB).” El 


s un comportamiento que va más allá de lo que se espera 
de los E de un empleado. EA seguidores que el líder percibe que trabajan mucho y que 
están dispuestos a hacer un esfuerzo adicional, por lo general tienen una relación de intercambio 
de mayor calidad que aquellos que considera que son flojos o no están dispuestos a hacer un 
esfuerzo extra por él. 

La fortaleza como recurso de un líder es un factor importante que influye en la calidad de la 
relación de intercambio con los seguidores. Una suposición subyacente de la teoría ILM es que 
debido al tiempo y a los recursos sociales limitados un líder no puede formar relaciones ILM 
positivas, cercanas con los seguidores. Por lo tanto, un líder tiene que racionar estos escasos re- 
cursos. Con algunos seguidores, el líder desarrollará relaciones ILM de alta calidad (el grupo de 
inclusión) y con otros relaciones ILM de baja calidad (el grupo de exclusión).* Tome, por ejem- 
plo, el rango de control del líder. El rango de control del líder es el número de seguidores directos 
de un líder particular. Mientras más amplio sea el rango de control, más difícil será para el líder 
formar relaciones positivas fuertes con cada seguidor y, por lo tanto, se presenta la disparidad 
en la calidad de la relación de intercambio. Lo mismo es cierto para el tiempo como un recurso. 

La capacidad del líder para crear un ambiente de trabajo que fomenta las relaciones positi- 
vas de intercambio entre los miembros del grupo de trabajo es crítica. Un ambiente de trabajo 
de confianza, respeto y apertura puede proveer una configuración para desarrollar relaciones 
ILM positivas, no sólo entre el líder y los seguidores, sino también entre los seguidores. Éste 
es el tipo de ambiente laboral que permite a los integrantes adaptar su identidades sociales a 
la identidad del grupo.” La identidad social es el grado en el que cada miembro forma vín- 
culos sociales cercanos con el grupo y cómo, posteriormente, influye en las interacciones dentro y 
entre los miembros del grupo.” Dentro del grupo de trabajo, los miembros que muestran una 
identidad social positiva para las organizaciones son más propensos a presentar una OCB y a 
desarrollar relaciones ILM de alta calidad que los miembros con una identidad social negativa 
o falta de la misma.”-* 


El rol del seguidor 


La diferencia entre las teorías del liderazgo tradicional y la teoría ILM es que mientras la primera 
se enfoca principalmente en el líder, la última fue un intento de estudio para reconocer formal- 
mente el rol del seguidor en el proceso del liderazgo. La conducta y los atributos del seguidor 
influyen en la forma en la que el lider y otros miembros perciben a dicho seguidor. Por ejemplo, 
un comportamiento de búsqueda de retroalimentación y una personalidad de autopromoción 
puede tener un efecto positivo o negativo en la relación ILM. | 


Dichos seguidores 


Aplicación al 


Trabajo 7-3 


Recuerde una ocasión 
en la que haya tenido 

la oportunidad de dar 
una primera impresión 
positiva en su gerente. 
Describa las tácticas que 


utilizó y los efectos en su 
gerente. 


CAPÍTULO 7 INTERCAMBIO LÍDER-MIEMBRO Y SUBORDINACIÓN 237 


muestran iniciativa incluso en áreas que están fuera de su responsabilidad inmediata, plantean 
un sentido de compromiso relacionado con las metas de la unidad de trabajo y muestran un sen- 
tido superior de responsabilidad para el éxito de la unidad. En pocas palabras, tienen la actitud 
correcta.*? Como dice la frase: “La actitud afecta la altitud”. 

Los seguidores proactivos que desean formar relaciones positivas con sus líderes pueden usar 
cualquier número de tácticas. Aquí nosotros analizamos tres de ellas: la administración de las 
impresiones, el congraciamiento y la autopromoción. Los seguidores efectivos pueden utilizar 
estas tácticas para influir en la relación con sus líderes. 


on frecuen- 


cia, los empleados que buscan una relación positiva con el líder serán los que busquen retroali- 
mentación sobre cómo mejorar el desempeño de su trabajo. Los investigadores han identificado 
dos clases de motivos relacionados con el comportamiento de búsqueda de retroalimentación del 
seguidor: motivos orientados hacia el desempeño y motivos orientados hacia la imagen. 


tácticas de influencia por congraciamiento incluyen la realización de favores y la conformidad 
conductual. En esta instancia, los seguidores van más allá del llamado del deber para prestar 
servicios al líder y para ajustar su conducta de acuerdo con las expectativas de éste. Los estudios 
han descubierto una correlación positiva entre el congraciamiento de un seguidor y el afecto (o 
simpatía) que el líder siente por él. A cambio, el afecto está relacionado de forma positiva con la 
calidad de la relación de intercambio y la evaluación del líder sobre la competencia, la lealtad, el 
compromiso y la ética laboral del seguidor. Estas tácticas son herramientas valiosas que pueden 


mejorar la visibilidad de las fortalezas y del desempeño del seguidor. 
La autopromoción es el esfuerzo por parecer competente y confiable** Una relación positiva 


es más probable cuando se percibe que el seguidor es competente y confiable y cuando sus valo- 
res e ideales son similares a los del líder. A cambio, esto influye para que el líder muestre apoyo, 
delegue más, permita una mayor apreciación y se comprometa con la comunicación abierta con 
el seguidor. Esta reciprocidad fortalece la relación ILM. En otras palabras, un ILM de alta calidad 
incrementa la satisfacción laboral, pero ésta también puede mejorar la calidad de las relaciones 
supervisor-empleado.* Lo que esto revela es que los rasgos y la personalidad del seguidor influ- 
yen en su relación con el líder. Sin embargo, existe el riesgo de que estas tácticas tengan un efecto 
negativo en la relación ILM, si se consideran egoístas.” 


Los beneficios de las relaciones ILM de alta calidad 


El ILM toma un enfoque con base en la relación para el liderazgo, al enfocarse en las dimensiones 
sociales de la confianza, la lealtad, la honestidad, el apoyo y el respeto, las cuales ayudan a definir 
la naturaleza de la relación diádica entre el líder y el seguidor.* Como analizamos antes, existen 
relaciones ILM de alta calidad y de baja calidad. Los seguidores que tienen relaciones de alta 
calidad con sus líderes muestran mayor motivación y desempeño laboral, experimentan menos 
rotaciones de personal y reportan niveles más altos de satisfacción con sus líderes. Los empleados 
ILM de alta calidad presentan una OCB superior.* A cambio, estos seguidores reciben de forma 
rutinaria índices de desempeño más altos en sus evaluaciones laborales, en comparación con los 
seguidores en relaciones ILM de baja calidad.” 

El control del líder sobre los resultados deseados para los seguidores incrementa el poder de 
recompensa del líder. Por ejemplo, el líder puede influir en la conducta del seguidor con recom- 
pensas, como ayudar a la carrera del seguidor al recomendar la promoción, alabar, ofrecer favores 
especiales (una oficina más grande, un mejor horario de trabajo) y permitir una participación 
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Aplicación al 


Trabajo 7-4 


Piense en un líder con 
el que haya tenido o 
tenga una relación de 


alta calidad muy positiva, 


Describa algunos de los 
beneficios relacionados 
con el trabajo que 

haya recibido y que 
puedan estar directa 

o indirectamente 
vinculados con su 
relación con ese líder/ 
supervisor. 


AUTOEVALUACIÓN 7-2 


más grande en la toma de decisiones.“ A cambio de estos beneficios, los miembros de las relacio- 
nes ILM de alta calidad tienen ciertas obligaciones y expectativas más allá de las requeridas para 
los miembros en relaciones ILM de baja calidad. En las relaciones ILM de alta calidad, se espera 
que los miembros sean leales al líder, que estén más comprometidos con los objetivos de las ta- 
reas, que trabajen más duro y que compartan una parte de los deberes administrativos del líder. 

Es evidente que las relaciones ILM de alta calidad crean un intercambio recíproco.* A menos 
que el refuerzo recíproco sea interrumpido, la relación podría ser proclive a desarrollarse hasta 
un punto en el que haya un alto grado de dependencia, apoyo y lealtad mutuos. Mientras más 
grande sea el valor de los beneficios tangibles e intangibles percibidos intercambiados entre el 
líder y los seguidores, mayor será la calidad del ILM. 

También deberíamos observar que la relación especial que existe entre un líder y un seguidor 
en una relación IML de alta calidad crea ciertas obligaciones y restricciones para el líder.” El líder 
no puede recurrir a la coacción o a enfoques de influencia de mano dura sin poner en riesgo la 
calidad de la relación. Bajo estas situaciones se dice que los seguidores tienen que ganarse el ca- 
pital social, que se define como un conjunto de recursos que son inherentes para la estructura de 
las relaciones entre los miembros del grupo, que les ayudan a progresar.” 

Ahora que comprende el ILM, complete la Autoevaluación 7-2. 


Grupo de inclusión y grupo de exclusión 


Con base en la Autoevaluación 7-1 en la página 233 y su lectura sobre las teorías VDV y ILM, piense en un ambiente laboral 
actual y uno del que alguna vez haya formado parte y separe a los trabajadores en dos grupos, aquellos que en su opinión 
tengan una relación ILM de alta calidad con el líder y aquellos que tengan una relación ILM de baja calidad. Asegúrese de 
incluirse. Explique su razonamiento. 


Resultado 
de aprendizaje 


4 


Miembros ILM de alta calidad 


Miembros ILM de baja calidad 


Analizar las principales críticas de la teoría ILM. 


Crítica de la teoría ILM 


Las deficiencias de las mediciones de la calidad ILM han aumentado.” La calidad de la relación 
de intercambio entre un líder y un seguidor se mide con una encuesta llamada “cuestionario 
LMX-7”. Esta escala contiene preguntas muy estructuradas, como las siguientes: 


+ ¿Qué tan bien comprende su líder sus problemas y necesidades laborales? (Ni siquiera un 
poco, un poco, la cantidad justa, bastante, mucho) 

> ¿Qué tan bien reconoce su lider su potencial? (Nada, un poco, moderado, la mayor parte, 
completamente) 

e ¿Cómo calificaría su relación laboral con su líder? (Extremadamente inefectiva, peor que el 
promedio, promedio, mejor que el promedio y extremadamente efectiva) 
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Una crítica hacia la LMX-7 es que determina la calidad de la relación de intercambio sola- 
mente a partir de la perspectiva del seguidor. Las variables del líder han demostrado explicar la 
variación más grande en la calidad ILM.* Sin embargo, la LMX-7 mide la calidad de la relación 
de intercambio solamente desde la perspectiva del seguidor. 

Otra crítica del ILM es la predisposición a la atribución a favor de algunos miembros del gru- 
po. Un líder que aprecia a los integrantes del grupo de inclusión y hace su vida más fácil, puede 
ser recíproco al asignar evaluaciones y retroalimentaciones favorables sobre el desempeño de 
dichos miembros. A menudo, los índices de desempeño laboral positivos se vuelven parte del 
registro de empleo del individuo. Este registro se utiliza, en última instancia, como un recurso 
para justificar las futuras decisiones de selección, desarrollo y promoción. En muchas instancias, 
las personas obtienen una promoción, también son aquellos que alcanzan consistentemente pun- 
tuaciones más altas en las evaluaciones de desempeño. Por lo tanto, el desarrollo y el progreso de 
la carrera de los otros miembros del grupo (al margen de su desempeño), los cuales no son simi- 
lares, familiares o agradables para el líder se puede poner en riesgo. Los miembros del grupo de 
exclusión pueden pagar el precio de no tener la misma posición social o relación personal con su 
líder que los miembros del grupo de inclusión. Esta predisposición inherente en el sistema genera 
preguntas sobre la equidad e igualdad del trato de todos los empleados. 

Por último, existen objeciones relacionadas con el poder de predicción de la teoría ILM. Por 
ejemplo, la evidencia de la investigación sobre la rotación del personal es, a lo sumo, variada y 
existen reservas sobre las mediciones del desempeño que se utilizan. 

Complete la Autoevaluación 7-3 para determinar su relación ILM con su gerente. 


AUTOEVALUACIÓN 7-3 Su relación ILM con su gerente 


La Autoevaluación 7-1 determinó su estatus en términos de la relación con su gerente, ya sea que haya formado parte del 
grupo de inclusión o del grupo de exclusión. Su puntuación en la Autoevaluación 7-1] también indica la calidad de la relación 
que tiene con su gerente. Coloque su puntuación para la Autoevaluación 7-| aquí — y en el siguiente espacio. Observe 
que algunas preguntas en la Autoevaluación 7-1 son similares a las preguntas del LMX-7. 


lb —= 20 — 30 — 4% — 50 
Relación ILM de alta calidad Relación ILM de baja calidad 


En general, mientras más baja sea su puntuación mejor será su relación con su gerente. Esto es en términos generales, 
ya que puede tratarse de un gerente que no tenga una buena relación con algún empleado. Por lo tanto, un buen ILM puede 
ser una medición relativa. 


Subordinación 


Mientras que los estudios centrados en el líder han dominado la esfera académica en este tema, 
existe evidencia cada vez mayor de que los estudios especializados en el seguidor muestran una 
promesa significativa que nos ayudará a comprender la dinámica de la relación lider-segui- 
dor.**% Muchos académicos estarían de acuerdo con que se ha incrementado el uso de las pala- 
bras seguidor y subordinación al analizar el liderazgo organizacional. La anterior investigación 
sobre liderazgo se ha enfocado en los líderes y ha ignorado el papel de los seguidores al explicar 
los éxitos o fracasos organizacionales.” Esto ha llevado a la crítica de las teorías existentes del 
liderazgo por estar demasiado “centradas en el lider”. El enfoque de estas teorías se ha colocado 
casi exclusivamente en el impacto de los rasgos y comportamientos del líder sobre los resultados 
del seguidor. Sin embargo, al igual que el liderazgo, la buena subordinación se ha reconocido 
cada vez más como un componente importante para el buen desempeño organizacional. * Una 
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Resultado 
de aprendizaje 


adecuada subordinación puede “incrementar la influencia” Los líderes tienen que poner a un 
lado sus egos y reconocer que existen ocasiones en las que tienen que escuchar y tomar el consejo 
de sus seguidores sobre cómo proceder. Éste es un cambio cultural que necesita el apoyo de la 
gerencia superior, para que nada más suceda.* Robert Kelley, uno de los primeros defensores 
de la subordinación, establece que “sin los seguidores, el liderazgo no tiene sentido y los líderes 
no existen”? Para comprender adecuadamente el conocimiento, los atributos, las conductas y 
los contextos de la subordinación, los investigadores se han enfocado en preguntas como: ¿Por 
qué algunas personas eligen seguir? ¿Existen diferentes tipos de seguidores? ¿Cómo se convierte 
uno en un seguidor eficiente? ¿La relación de liderazgo-subordinación se puede nutrir? En esta 
sección abordamos estas preguntas y más. Pero primero, comenzamos con una definición de 
subordinación. 


Definición de subordinación 


La subordinación son las acciones de un subordinado que sigue ciegamente los mandatos de las 
figuras de autoridad formal en una organización. Como tal, la subordinación no es lo mismo 
que el seguimiento. El seguimiento consiste en reaccionar (consciente o inconscientemente) a 
las órdenes del líder. En contraste, la subordinación es una elección consciente del seguidor en el 
contexto de su relación con el líder nominal. Los problemas de rango y de autoridad desempe- 
ñan un papel pequeño o ninguno en dicha elección. Los seguidores controlan la subordinación 
mediante las elecciones hechas.* Por lo tanto, la subordinación se refiere a la conducta de los 
seguidores que resulta de la relación de influencia mutua entre el líder y el seguidor, Es un concepto 
interactivo. En gran medida, las visiones sociales sobre los seguidores han contribuido a nuestra 
limitada comprensión de la subordinación. Desde una etapa temprana se nos enseña que las 
organizaciones tienen éxito debido al líder, con poca o ninguna mención del papel de los segui- 
dores. El seguidor es visto como alguien cuyo único deber es seguir las instrucciones del líder. 
Desde esta perspectiva, se define al seguidor como alguien que se encuentra bajo la influencia y 
la autoridad directa de un líder. 

Los líderes solamente son una parte de una dualidad, porque no puede haber líderes sin se- 
guidores. El liderazgo efectivo requiere una subordinación efectiva. Kelley y Chaleff son dos pio- 
neros que proporcionaron un enfoque al papel de los seguidores en el proceso del liderazgo. 
Ninguna unidad de trabajo o esfuerzo organizado puede tener éxito y se puede mantener sin los 
seguidores; esto, de acuerdo con Kelley, es el poder de la subordinación.* Chaleff analizó el hecho 
de que los seguidores efectivos también son seguidores valiosos que tienden a demostrar ciertas 
conductas. Él identifica las cinco conductas como el coraje para aceptar la responsabilidad, el 
coraje para servir, el coraje para preguntar, el coraje para formar parte del cambio necesario y 
el coraje para tomar una posición moral cuando es necesario. 

Los líderes efectivos hacen más que completar la visión establecida por el líder; son socios 
para crear la visión.” Toman la responsabilidad por sus acciones, toman la iniciativa al arreglar 
problemas y cuestionan a los líderes cuando creen que están mal. De acuerdo con Kelley, “los 
líderes efectivos tienen la visión para apreciar tanto los bosques como los árboles, la capacidad 
social para trabajar bien con otros, la fortaleza de carácter para prosperar sin un estado heroico, la 
moral y el equilibrio psicológico para perseguir metas personales y corporativas sin ningún costo 
ya sea, y sobre todo, por el deseo de participar en el esfuerzo del equipo para el cumplimiento de 
un propósito superior”. 


Describir las dos conductas identificadas en el modelo de Kelley y los cinco tipos de 


seguidores resultantes. 
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Tipos de seguidores 


Existen influencias contextuales que pueden afectar tanto la construcción de la subordinación 
como de la conducta en el papel del seguidor. Por ejemplo, las cualidades personales, como la 
obediencia, la expresión de opiniones y tomar la iniciativa, han demostrado ser diferentes en- 
tre distintos tipos de seguidores.” En su libro titulado Followership: How Followers Are Creating 
Change and Changing Leaders (Subordinación: la forma en la que los seguidores crean un cambio 
y cambian a los líderes), Barbara Kellerman clasifica a los seguidores en cinco categorías con base 
en su nivel de compromiso: aislados, espectadores, participantes, activistas o intransigentes.” Otra 
tipología para los tipos de seguidores es la de Robert Kelley,” con base en su capacidad intelec- 
tual para pensar críticamente y su nivel de participación en los asuntos organizacionales, Kelley 
agrupa a los seguidores en cinco categorías que desarrollaremos a continuación. 

La Figura 7.1 ilustra estas dos dimensiones conductuales: nivel de pensamiento crítico in- 
dependiente y nivel de participación. Los pensadores críticos independientes se refieren a los 
seguidores que son capaces de examinar, analizar y evaluar asuntos importantes para la vida 
de la organización. En cambio, el opuesto a esta persona es alguien cuya capacidad para pensar 
críticamente es baja. La segunda dimensión conductual, nivel de participación, se refiere al se- 
guidor que toma un papel visible y activo en los asuntos de la organización. Lo opuesto a esta 
persona es alguien que prefiere estar en el fondo y representar un papel pasivo en los asuntos de 
la organización. 

De acuerdo con Kelley, la combinación de estas dimensiones resulta en cinco tipos básicos 
de seguidores, que se identifican como: enajenado, pasivo, conformista, pragmático y efectivo 
(consulte la Figura 7.1). 


Tipos de seguidores 


| Seguidor 


pragmático 


Seguidor 
pasivo 


Bajo A 
Bajo Alto 
Pensamiento crítico 


© 2016 Cengage Learning” 


e El cuadrante izquierdo inferior identifica al seguidor pasivo. El seguidor pasivo es alguien 
cuyo nivel de participación y de pensamiento crítico es bajo. Busca que el líder y otros realicen 
todo el pensamiento y no participan. Al carecer de iniciativa y de compromiso con el equipo, este 
seguidor invisible requiere una supervisión constante y nunca va más allá de la descripción del 
trabajo. A menudo los líderes los describen como flojos, desmotivados e incompetentes. 

e El cuadrante izquierdo superior identifica al seguidor conformista. El seguidor conformis- 
ta es alguien cuyo nivel de participación es alto, pero su pensamiento crítico es bajo. En otras 
palabras, los conformistas son “personas serviciales” de la organización. Ellos llevan a cabo las 
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órdenes sin considerar las consecuencias. Un conformista haría cualquier cosa por evitar el 
conflicto. Los líderes autoritarios prefieren a los seguidores conformistas. 

+ El cuadrante derecho superior identifica al seguidor efectivo. El seguidor efectivo es alguien 
cuyo nivel de participación y de pensamiento crítico es alto. No siente aversión al riesgo ni es 
tímido frente al conflicto. Tiene el coraje para iniciar el cambio y ponerse a sí mismos en riesgo 
o conflicto con otros, incluso con sus líderes, para servir mejor a los intereses de la organiza- 
ción. Como tal, con frecuencia se les describe como proactivos. Los seguidores efectivos tien- 
den a funcionar muy bien en equipos autoadministrados. Son el mejor activo de un gerente ya 
que complementan al líder y se puede confiar en ellos para liberarlo de muchas tareas. 

» El cuadrante derecho inferior identifica al seguidor alienado. El seguidor enajenado es al- 
guien cuyo nivel de participación es bajo, pero su pensamiento crítico es alto. Es alguien que 
se siente engañado o poco apreciado por su organización con todo y su ejemplar trabajo. A 
menudo, su comportamiento es cínico, los seguidores enajenados son capaces pero no están 
dispuestos a participar en el desarrollo de soluciones para los problemas. Sólo están felices de 
insistir en las cosas negativas e ignorar las positivas en cuanto a la vida organizacional se trata. 

+ El seguidor pragmático presenta un poco de los cuatro estilos y dependiendo del mismo se 
ajusta a la situación predominante. Los seguidores pragmáticos están “estancados en medio” 
la mayor parte del tiempo. Puesto que es difícil discernir de qué parte están cuando hay pro- 
blemas, presentan una imagen ambigua, con lados positivos y negativos. Del lado positivo, 
cuando una organización pasa por épocas desesperadas, el seguidor pragmático sabe cómo 
“trabajar con el sistema para hacer las cosas”. Del lado negativo, esta misma conducta se puede 
interpretar como “jugar juegos políticos” o adaptarse para maximizar el interés propio. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA e ON 


5. De acuerdo con el modelo de subordinación de los tipos de seguidores, ¿qué tipos de seguidores por 
lo general ha atraído Facebook? 


Facebook ha podido reclutar y contratar a algunas de las mejores mentes en la industria. De acuerdo con un analista, todos 
en Facebook eran unas estrellas en sus antiguos empleos, Sheryl Sandberg, veterana de Google, era la jefa de personal de la 
antigua secretaria del tesoro Lawrence Summers. Se unió a Facebook como directora de operaciones de la compañía (COO, 
por sus siglas en inglés). Chris Cox, el vicepresidente de producto de Facebook, realizaba una maestría en inteligencia artificial 
en Stanford cuando Zuckerberg lo convenció personalmente de unirse a Facebook. “No encuentras mucha timidez o reserva 
entre quienes trabajan en Facebook”, dijo un escritor. Estos talentos son inteligentes, experimentados, productivos y altamente 
cotizados, nerds poderosos” por no decir más. Recuerde, el seguidor efectivo es alguien cuyo nivel de participación y de pen- 
samiento crítico es alto. Es una apuesta segura que Zuckerberg y Facebook hayan atraído en su mayoría a seguidores efectivos. 


Transformación en un seguidor efectivo 


La forma en la que los individuos ven su papel como seguidores nos indica cómo se desempe- 
ñan. Mientras que algunos académicos construyen las definiciones del seguidor alrededor de la 
pasividad, la deferencia y la obediencia, otros enfatizan la importancia de cuestionar y desafiar 
constructivamente a sus lideres.” Para ser efectivo como líder es importante adquirir las habi- 
lidades necesarias para combinar dos papeles opuestos de seguidores, concretamente, ejecutar 
decisiones tomadas por el líder y aun así ser capaces de sacar a flote los problemas sobre esas 
decisiones cuando se considera que están equivocadas o son poco éticas. Con frecuencia, se hace 
referencia a esto como “decir la verdad al poder”.”? A pesar de que ésta no es siempre la manera 
más fácil de hacerlo, los seguidores deben estar dispuestos a arriesgarse al desagrado del líder con 
dicha retroalimentación. La integridad moral y la disposición a adoptar una postura con base 
en el principio son características distintivas del seguidor efectivo.”* Se puede argumentar que 
el seguidor efectivo tiene mayor potencial para convertirse en un líder efectivo. El desarrollo de 
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un nivel alto de confianza y respeto mutuo entre el líder y el seguidor puede mitigar el riesgo de 
caer de la gracia del líder. En dichas relaciones, un líder es proclive a ver la crítica y los puntos 
disidentes como un esfuerzo honesto para facilitar el cumplimiento de los objetivos compartidos, 
en lugar de una expresión intencional de desagrado o deslealtad personal.” 

El seguidor efectivo tiene una autoeficacia alta, en comparación con el seguidor inefectivo. La 
autoeficacia se define como la creencia personal en las capacidades para producir cierto nivel de 
desempeño.”* La autoeficacia determina cómo se sienten, piensan y se ven a sí mismas las perso- 
nas, y esto influye en su ética laboral. 

La forma en la que los seguidores perciben a un lider representa un papel crítico en su capa- 
cidad para ayudar al crecimiento y éxito del lider.” Al igual que los líderes hacen atribuciones 
sobre la competencia del seguidor, los seguidores hacen atribuciones sobre la competencia del 
líder y sus intenciones. Los seguidores evalúan si la principal motivación del líder es más para 
el beneficio personal o para el progreso de su carrera que para su bienestar y el bienestar de la 
organización. La credibilidad incrementa ; el compromiso del seguidor mejora cuando el líder 
hace sacrificios para obtener apoyo para sus ideas, en lugar de imponerlas sobre los seguidores. 
Los líderes que parecen poco sinceros o motivados solamente por el beneficio personal crean 
un atmósfera en la que integrar los dos papeles opuestos del seguidor es imposible. Aquí, los 
seguidores pueden representar el papel pasivo del conformismo ante las expectativas del líder 
sin ofrecer una crítica constructiva, incluso cuando se requiere para las decisiones y acciones del 
líder. Complete la Autoevaluación 7-4 para aprender qué tan efectivo es como seguidor. 


AUTOEVALUACIÓN 7-4 


Seguidores efectivos 


Seleccione un gerente del pasado o uno actual y responda cada pregunta al describir su conducta por medio de la siguiente 


escala: 
5 = 4 = = | 
Lo hago regularmente No lo hago 


. Ofrezco mi apoyo y fomento a mi jefe cuando las 7. Muestro mi aprecio por mi jefe, por ejemplo al dar 


cosas no están saliendo bien. 


. Tomo la iniciativa para hacer más del trabajo normal 
sin que me tengan que pedir hacer las cosas. 


. Doy consejos y coaching a mi jefe cuando 
es apropiado, como con un jefe nuevo y sin 
experiencia, y en una situación única en la que el jefe 
necesita ayuda. 


. Cuando el jefe tiene una mala idea, saco a flote las 
preocupaciones y trato de mejorar los planes en 
lugar de solo implementar una decisión pobre. 


. Busco y fomento que el jefe me retroalimente de 
manera honesta, en lugar de evitarla y actuar de 
forma defensiva cuando me la ofrecen. 


. Trato de aclarar mi papel en las tareas al asegurarme 
de que comprendo las expectativas de mi jefe sobre 
mí y mis estándares de desempeño. 


las gracias cuando hace algo que me interesa. 


. Mantengo informado al jefe; no retengo las malas 
noticias. 


. Me resistiría a la influencia inapropiada del jefe; no 
haría nada ilegal o poco ético si me lo pidiera. 


Sume los números en las líneas | a 9 y coloque su pun- 
tuación aqui —— y en el espacio más abajo. 


9 I5 25 35 45 
Seguidor ineficiente Seguidor eficiente 


En general, mientras más alta sea su puntuación, más 
eficiente será como seguidor. Sin embargo, su jefe también 
tiene un efecto en su subordinación. Un jefe ineficiente 
puede afectar su conducta de subordinación; no obstante, 
asegúrese de ser un buen seguidor. Continúe leyendo para 
comprender mejor cómo ser un seguidor eficiente. 
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Lineamientos para convertirse en un seguidor efectivo 


La investigación enfocada en la subordinación ha identificado ciertos comportamientos relacio- 
nados con los seguidores efectivos.” ” Estos comportamientos distinguen a los seguidores en 
los equipos de desempeño superior de sus contrapartes en los equipos de desempeño marginal. 
La Figura 7.2 presenta nueve lineamientos para la subordinación efectiva; observe que las nueve 
preguntas en la Autoevaluación 7.2 están basadas en estos lineamientos. 


Rricuna (72) Lineamientos para convertirse en un seguidor efectivo 


a. Ofrecer apoyo al líder. 

b. Tomar la iniciativa. 

c. Representar papeles de consejero y coach para el líder cuando sea adecuado. 
d. Sacar a flote los problemas y/o preocupaciones cuando sea necesario, 

e. Buscar y fomentar una retroalimentación honesta del líder. 

f. Aclarar nuestro papel y expectativas. 

g. Mostrar aprecio. 


h. Mantener informado al líder. 


i, Resistirse a la influencia inapropiada del líder. 


Ofrecer apoyo al líder 


Un buen seguidor siempre busca formas de expresar apoyo y estímulo al líder que se enfrenta a 
la resistencia al tratar de introducir un cambio necesario en su organización. Las organizaciones 
exitosas se caracterizan por contar con seguidores cuya ética y filosofía laboral están en con- 
gruencia con las de la organización y las del líder. 


Tomar la iniciativa 


Los seguidores eficientes toman la iniciativa para hacer lo que sea necesario sin que se les pida, in- 
cluyendo trabajar más allá de sus deberes asignados cotidianamente. Buscan oportunidades para 
crear un impacto positivo en los objetivos de la organización. Cuando surgen problemas graves 
que obstaculizan la capacidad de la organización para cumplir sus objetivos, los seguidores efi- 
cientes se arriesgan a iniciar una acción correctiva al señalar el problema al líder, sugerir solucio- 
nes alternativas o, en caso necesario, resolver el problema en su totalidad. Aunque con frecuencia 
tomar la iniciativa implica riesgos, si se hace de manera cuidadosa y adecuada puede convertir 
al seguidor en una parte valiosa del equipo y en un integrante del círculo de confianza del líder. 


Brindar asesoría y coaching al líder cuando sea adecuado 


Contrario al mito de que los líderes tienen todas las respuestas, en la actualidad muchas personas 
reconocen que los seguidores también tienen oportunidades para dar coaching y consejos a los 
líderes, en especial cuando un líder es nuevo y no tiene experiencia.“ Una relación de confianza 
mutua con un líder facilita el incremento del coaching y la asesoría. Un seguidor eficiente debe 
estar alerta a las oportunidades para aportar un consejo útil y hacer preguntas, o simplemente 
ser un buen oyente cuando el líder necesita a alguien en quien confiar. Puesto que algunos líderes 
pueden estar renuentes a preguntar o pedir ayuda, es responsabilidad del seguidor reconocer 
dichas situaciones e intervenir cuando sea apropiado. Por ejemplo, un líder cuya relación inter- 
personal con otro seguidor puede tener un efecto diferente al que el líder pretendía puede recibir 
un consejo para percibir la ineficacia de su enfoque o estilo por parte de otro seguidor: “Estoy 
seguro de que usted pretendía que Bob observara el valor de llegar a tiempo cuando le dijo que..., 
pero no es como lo tomó”. El coaching y la asesoría para el líder se hacen con respeto, resulta más 
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eficaz. El respeto crea simetría, empatía y conexión en todas las clases de relaciones, incluyendo 
la que se da entre un líder y un seguidor.*! 


Sacar a flote los problemas y/o preocupaciones cuando sea necesario 


Cuando existen problemas potenciales o inconvenientes con los planes y propuestas de un líder, 
la capacidad del seguidor para traer esos problemas o preocupaciones a la luz es vital. La forma 
en la que el seguidor hace evidentes estos problemas es crucial, ya que con frecuencia los líderes 
se ponen a la defensiva como respuesta a una retroalimentación negativa. Los seguidores pueden 
minimizar este comportamiento al reconocer el estatus superior del líder y al comunicar un deseo 
sincero de ayudar a cumplir las metas de la organización, en lugar del interés personal. Al desafiar 
los planes y las propuestas defectuosos del líder es importante que el seguidor señale con preci- 
sión aspectos concretos en lugar de generalidades vagas y que evite personalizar la crítica. Este 
lineamiento es consistente con la visión predominante del seguidor valioso como una persona 
que participa mucho y que es un pensador independiente con iniciativa y un sentido de respon- 
sabilidad bien desarrollado. 


Buscar y fomentar una retroalimentación honesta del líder 


Los seguidores pueden representar un papel constructivo sobre la forma en la que los líderes 
los evalúan. Algunos líderes no se sienten cómodos al expresar preocupaciones negativas sobre 
el desempeño de los seguidores, por lo que tienden a enfocarse solamente en las fortalezas del 
seguidor. Una forma de superar esta tendencia es que el seguidor muestre disposición a aceptar 
tanto la retroalimentación positiva como la negativa sin ponerse a la defensiva. Usted debe fo- 
mentar que el líder señale los aspectos más fuertes y más débiles de su trabajo. 


Aclarar su rol y sus expectativas 


Mientras que existe evidencia de la ambigiiedad del rol o incertidumbre relacionada con las ex- 
pectativas del trabajo, éstas se deben aclarar con el líder. Como se expone en el Capítulo 8 sobre el 
liderazgo de los equipos efectivos, es responsabilidad del líder comunicar claramente a los segui- 
dores las expectativas respecto a su rol. No obstante, algunos líderes no son capaces de comunicar 
claramente sus expectativas sobre el trabajo, el alcance y la responsabilidad de la autoridad, los 
objetivos del desempeño y las fechas límite. Los seguidores deben insistir en el esclarecimiento de 
estas áreas por parte de los líderes. En algunos casos el problema está relacionado con el conflicto 
del rol. El líder dirige al seguidor para realizar tareas mutuamente exclusivas y obtener resultados 
en todas al mismo tiempo. Los seguidores deben ser asertivos pero diplomáticos al resolver la 
ambigúedad del conflicto del rol. 


Mostrar apreciación 


Todas las personas, incluidos los líderes, aman ser apreciadas cuando efectúan una acción buena 
que beneficia a los demás. Cuando el líder hace un esfuerzo especial por ayudar al seguidor, pro- 
tege sus intereses o nutre y promueve su carrera, es adecuado que el seguidor muestre aprecio. 
Incluso si las acciones del líder no benefician directamente a un seguidor en particular sino que 
representan un logro significativo para la organización, sigue siendo un gesto apropiado que los 
seguidores expresen su aprecio y admiración por el líder. El reconocimiento de este tipo solo re- 
fuerza el comportamiento de un liderazgo deseable. A pesar de que algunos podrían argumentar 
que elogiar al líder es una forma de congraciamiento que se utiliza fácilmente para influir en él, 
cuando se es sincero se ayuda a construir una relación positiva de intercambio lider-seguidor. 


Mantener informado al líder 


La información precisa y oportuna permite que el líder tome buenas decisiones y que tenga un 
panorama completo de la posición de las cosas en la organización. Los líderes que parecen no sa- 
ber lo que está pasando en sus organizaciones sienten y parecen incompetentes frente a sus pares 
y superiores. Es vergonzoso que un líder escuche sobre los eventos o cambios que tendrán lugar 
dentro de su unidad por parte de otros. Esta responsabilidad de transmisión de la información al 
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Aplicación al 


Trabajo 7-5 


Proporcione ejemplos 
sobre cómo usted o 
alguien con quien haya 
trabajado recurrieron 
a algunos de los 
lineamientos sugeridos 


para convertirse en un 
seguidor eficiente. 


APEIGAGIONEDEL 


lider incluye tanto la informacion positiva como la negativa. Algunos seguidores tienden a ocul- 
tar las malas noticias a sus lideres. Esto es tan perjudicial como no proveer ninguna informacién. 


Resistirse a la influencia inapropiada del lider 


Un lider puede estar tentado a utilizar su poder para influir en el seguidor de formas inapropia- 
das (legal o éticamente). A pesar de la brecha de poder entre el lider y el seguidor, no se requiere 
que el seguidor cumpla con intentos de influencia inapropiada o que sea explotado por un líder 
abusivo.” Los seguidores efectivos retan al líder de forma firme, discreta y diplomática. Recordar 
al líder sus responsabilidades éticas, insistir en sus derechos y señalar las consecuencias negativas 
del cumplimiento son diferentes formas en las que un seguidor puede resistirse a intentos de in- 
fluencia inapropiada por parte del líder. Es importante desafiar dicha conducta en una etapa pre- 
matura, antes de que se vuelva un hábito, y hacerlo sin hostilidad personal. Algunas veces, adop- 
tar una postura moral requiere que el seguidor se separe psicológica y/o físicamente del líder. 


Lineamientos para convertirse en un seguidor eficiente 
Identifique cada lineamiento con las letras a — i de la figura 7.2 en la página 244: 


—— 10. Comprendo las necesidades, metas y restricciones del líder y trabajo duro para ayudarle a cumplirlas. 


—— ||. Me empeño en cuestionar internamente la sabiduría de la decisión del lider, en lugar de sólo hacer lo que se me pide. 


—— 12. Cuando el líder me pide hacer algo que va en contra de mis preferencias profesionales o personales, digo “No” en lugar 


desi. 


—— 13. Hago valer mis puntos de vista sobre problemas importantes, en especial cuando sé que ayudarán a la organización a 
alcanzar sus metas, a pesar de que estos podrían resultar en un conflicto con mi grupo. 


—— l4. Desarrollo activamente mis capacidades en algunas áreas importantes de forma que pueda convertirme en alguien más 
valioso para el líder y la organización. 


—— 15. Tenemos un jefe nuevo y le he informado cómo hacemos las cosas en nuestro departamento, 


—— 16, Nosotros sólo tenemos revisiones de desempeño una vez al año. Pero quiero saber lo que mi jefe piensa de mi trabajo 
antes, por lo que tenemos una reunión para analizar mi desempeño. 


—— 17. Mi jefe me insinuó que podríamos tener una relación sexual, por lo que le recuerdo que estoy felizmente casado y le 
digo claramente que no estoy interesado, que no hable otra vez del tema. 


—— 18. Empezamos un proyecto nuevo, pero no entendí lo que se supone o espera que tengo que hacer: Por eso fui a hablar 
con mi jefe sobre mis funciones. 


Resultado 
de aprendizaje 


Describir brevemente los tres factores que pueden mejorar la influencia del seguidor. 


Factores que pueden aumentar la influencia del seguidor 


En cada organización o configuración de trabajo, algunos seguidores parecen tener más influen- 
cia sobre sus pares (e incluso sobre sus líderes) que otros. Estos son los seguidores que imponen 
respeto, confianza y lealtad de todos, incluyendo al líder. Ellos son líderes de opinión entre sus 
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pares. No es poco común que un seguidor de dicha talla ejerza mayor influencia sobre otros 
seguidores, que la que incluso el líder tiene sobre el grupo. Los líderes que comprenden esta di- 
námica “seguidor-seguidor” pueden utilizarla para su beneficio. 

No siempre ocurre que los seguidores utilicen su influencia adecuadamente. Algunos pueden 
usarla de formas negativas para dificultar el trabajo del líder. En esta sección se examinan algunos 
factores clave que aumentan la influencia del seguidor, de acuerdo con lo que se ha descubierto. 
Analizaremos la posición de poder relativo del seguidor, el locus de control y la educación/expe- 
riencia (consulte la Figura 7.3). 


Factores que pueden aumentar la influencia del seguidor 


© Cengage Learning” 


Posición de poder 


Los líderes necesitan reconocer que ya no son los únicos poseedores del poder y la influencia en 
sus unidades de trabajo. La nueva realidad es que, sin importar la posición que tenga una persona 
en el ámbito laboral, puede ser una fuerza para el cambio. Algunos seguidores se distinguen como 
innovadores, auto administradores o tomadores de riesgos. Estos son los términos que por tra- 
dición se han reservado para describir a los líderes, no a los seguidores. Algunos seguidores pue- 
den tener poder por conexión, por información, experto, referente y personal que se puede usar 
para aumentar la influencia. Estas fuentes de poder se analizan en el Capítulo 5. Cualquiera de 
estas fuentes puede otorgar al seguidor la capacidad para influir en otras personas en diferentes 
niveles de la organización. Mientras más y más empleados dependen de un seguidor particular 
para obtener información o experiencia o simplemente debido a su personalidad, la posición de 
poder relativo del seguidor aumenta.* Estos seguidores pueden influir en otros seguidores para 
retrasar el desempeño, fomentar las quejas por escrito, hacer demostraciones o, incluso, sabotear 
las operaciones. Todas las acciones pueden dañar la reputación del líder. 


Locus de control 


Como se analizó en el Capítulo 2, el locus de control se encuentra en un continuo entre una 
creencia externa y una interna sobre quién tiene el control del destino de una persona. Se dice que 
las personas que creen que son “amos de su propio destino” tienen un locus de control interno; ellas 
creen que pueden influir en las personas y los eventos en su lugar de trabajo. Las personas que 
piensan que son “instrumentos del destino” (locus de control externo) por lo general creen que no 
tienen influencia o control en el trabajo. La mayor parte de la literatura apoya la opinión de que 
las cualidades del liderazgo predominan en aquellos que poseen un locus de control interno** 
Los seguidores con un locus de control interno prefieren un ambiente de trabajo que fomente la 
comunicación honesta y abierta con los líderes, la participación en la toma de decisión y las opor- 
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tunidades para ser creativos. Son más propensos a tener mayor influencia en otros seguidores que 


Aplicación al 
aquellos con un locus de control externo. 


Trabajo 7-6 
Recuerde un incidente Educación y experiencia 


A No todos los seguidores tienen el mismo nivel de educación y/o experiencia. Estas diferencias 


pueden tener un impacto más grande en su capacidad de influencia. Los seguidores con habili- 


trabajo en el que se 
sintió más calificado 


para hacer el trabajo dades valiosas y experiencia pueden ser capaces de usar su poder experto para influir en otros 
que su jefe a causa seguidores e incluso en el líder. Los líderes tienen que crear oportunidades para aprender de 
de su formación y su t mel dotdel id iaf d bai 1 h el d wil 
experiència: Describa otros, incluyendo de los seguidores. La fuerza de trabajo actual es mucho más educada, móvil, 
la forma en la que esta diversa y joven que la de hace 30 años. El seguidor experimentado y educado puede ser mucho 
característica le permitió más influyente con otros seguidores que el líder. 


influir en su jefe. aA A A E 7 
! Puesto que la educación y la experiencia de los trabajadores aumenta, tienden a rechazar el 


liderazgo directivo descendente. Los líderes que ignoran este hecho se enfrentarán a una mayor 
insatisfacción del empleado, a la rotación y pérdida de los beneficios que provee la utilización de 
los talentos de los seguidores eficientes. 


APLICACION DEL CONCEPTO 7-4 


Determinantes de la influencia del seguidor 
Identifique la característica específica de la influencia del seguidor en cada una de las siguientes afirmaciones. 


a. posición de poder b. locus de control c. formación y experiencia 


—— 19. Debido a mis antecedentes técnicos y a mi extensa permanencia en el departamento, ayudo a otros colaboradores para 
hacerlos ver bien, incluso cuando no obtengo ningún crédito. 

—— 20. Trato de resolver los problemas difíciles (técnicos y organizacionales), en lugar de buscar que el líder u otros lo hagan 
por mí. 

—— 21. Creo que sin importar lo que haga para tratar de progresar, siempre existen personas que tratan de sabotear mis planes. 

—— 22. Muchos de mis pares dependen de mí para asistencia técnica ya que soy el único en el departamento que ha recibido 
formación para trabajar de forma exitosa con esta máquina nueva, 


—— 23. Cuando se trata de vender mis puntos de vista a mis pares, me resulta fácil hacer que vean las cosas a mi manera, en 
lugar de que lo vean a la manera del jefe, debido a mi antigüedad y popularidad en esta división. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |» WV VES 


5. El texto analiza los factores que pueden determinar la influencia del seguidor; al aplicarlos a los 
empleados de Facebook. 


En su opinión, ¿qué factor(es) se destacan? A partir del caso es claro que los empleados de Facebook son ingenieros de 
software altamente especializados y experimentados. Son muy solicitados en el mundo de la tecnología. Como se ha 
mencionado todos en Facebook fueron empleados estrella en otros lugares y no se encuentra mucha timidez ahí. Se les 
describe como “nerds poderosos”. Incluso los que han abandonado Facebook se han ido para crear proyectos propios. 
Los empleados de Facebook tienen poder referente, por conexión y experto. Todo indica que tienen un locus de control 
interno. Finalmente, tienen altos niveles educativos y son experimentados dada la competencia y el ambiente de alta tec- 
nología en el que operan. 
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Doble rol de ser un líder y un seguidor 


Como revelan los lineamientos para convertirse en un seguidor eficiente, el liderazgo efectivo se 
encuentra en los seguidores altamente eficientes. Es importante reconocer que incluso cuando se 
identifica a alguien como líder, la misma persona también es un seguidor para otra persona que 
se encuentra en un nivel superior de la jerarquía organizacional.* Es común que de ser un lider 
la persona se convierta en seguidor varias veces durante el curso de una jornada. Por ejemplo, en 
una organización los gerentes de nivel medio responden ante el vicepresidente, quien responde 
ante el consejo de directores; en el sistema escolar, los profesores responden ante el director, quien 
responde ante el superintendente escolar, quien a su vez reporta a los miembros del consejo esco- 
lar. Independientemente de nuestra posición en una organización, todos desempeñamos el papel 
de seguidor ante alguien más. Representar ambos papeles de forma eficaz es un desafío, pero es 
posible hacerlo. 


Delegar 


Ahora nos enfocamos en el desarrollo de los seguidores cuando les delegamos las tareas. Dele- 
gar es el proceso que consiste en asignar la responsabilidad y la autoridad para cumplir los objetivos. 
Decir a los empleados que realicen las tareas que forman parte del diseño de su trabajo es una 
asignación, no una delegación. La delegación se refiere a dar a los empleados tareas nuevas. La 
tarea nueva se puede convertir en parte de un trabajo rediseñado o, simplemente, ser una tarea 
de una sola vez. El verdadero arte de la delegación depende de la capacidad del gerente para saber 
lo que puede delegar y cómo debe hacerlo. Algunos expertos de la administración creen que si 
hubiera una lista de los 10 errores gerenciales más importantes, el fracaso en la delegación sería 
uno de ellos.*$ En esta sección analizamos la delegación, las decisiones de delegación y la delega- 
ción mediante un modelo. 


Delegación 

La delegación eficaz requiere que un líder considere cuidadosamente los diferentes factores re- 

lacionados con la tarea, el requisito del tiempo y las características del seguidor antes de la de- 

legación. Además, el líder debe encontrar a la persona indicada para el trabajo y proporcionar 

instrucciones precisas. La delegación eficaz permite a las personas prosperar en su singularidad. 
Comencemos por analizar los beneficios y obstáculos de la delegación, así como los signos 

de delegar muy poco. 


Beneficios de la delegación 


Cuando los gerentes delegan tienen más tiempo para realizar tareas de prioridad alta. La dele- 
gación hace que se cumplan las tareas e incrementa la productividad. Puede brindar poder a los 
seguidores y darles más confianza.** Delegar tanto la responsabilidad como la autoridad empu- 
ja la toma de decisiones hacia abajo de la escala, fomenta las contribuciones de los empleados 
operativos que se encuentran más cerca de los problemas y promueve un ambiente de trabajo 
participativo. Permite que los lideres movilicen recursos y aseguren mejores resultados de los 
que obtendrían solos. La delegación capacita a los empleados y mejora su autoestima; además, 
disminuye el estrés y la carga de los gerentes. Al delegar responsabilidades, los líderes se pueden 
enfocar en realizar algunas tareas correctamente, en lugar de muchas tareas de forma menos 
eficiente. En consecuencia, mejoran su administración y potencial de liderazgo, mientras prepa- 
ran a otros para que los sucedan. Es un medio para que los seguidores se desarrollen a partir del 
enriquecimiento de sus trabajos. Desde la perspectiva de la organización, la delegación puede 
resultar en un incremento del desempeño y de los resultados laborales.** También puede llevar a 
una mayor comunicación entre los líderes y los seguidores; por lo tanto, alienta a los seguidores a 
expresar sus opiniones sobre cómo mejorar el ambiente laboral.” 
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Aplicación al 


Trabajo 7-7 


Describa un obstáculo 
para la delegación, o 
signo de estar delegando 
muy poco, que haya 


observado en el trabajo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Obstáculos para la delegación 


Los gerentes se acostumbran a hacer las cosas por si mismos. Olvidan que parte del liderazgo es 
“realizar el trabajo a través de otros”.” Temen que los empleados no cumplan con las tareas. Usted 
puede delegar la responsabilidad y la autoridad, pero no su obligación de rendir cuentas. Los 
gerentes creen que pueden realizar las tareas de forma más eficiente que otros. Algunos gerentes 
no reconocen que la delegación es una parte importante de su trabajo, otros no saben qué delegar 
y algunos no saben cómo hacerlo. La delegación eficaz mejora en gran medida la administración 
del tiempo del líder, sin la cual la eficiencia y la eficiencia sufren. Si permite que cualquier cosa 
evite que delegue, podría terminar como el doctor Rudenstine, ex presidente de la Universidad de 
Harvard, quien enfermó debido a estrés laboral al tratar de hacer demasiado por sí solo. 


Signos de estar delegando muy poco 


Ciertos comportamientos están relacionados con líderes renuentes a delegar a sus subordinados. 
Son signos de que un líder está soltando muy poco. Algunas de estos comportamientos incluyen 
llevar trabajo a casa, hacer las tareas de los empleados, estar detrás del trabajo, un sentimiento 
continuo de presión y estrés, apresurarse para cumplir las fechas límite y requerir que los emplea- 
dos busquen aprobación antes de actuar. Los líderes que se pueden retirar de la oficina y delegan 
la autoridad y responsabilidad socavan la confianza de los empleados para la toma de decisiones y 
se responsabilizan por sus acciones.” Desafortunadamente, en estos ambientes actuales de reduc- 
ción de costos no siempre se tiene a alguien a quien se puedan delegar algunas de nuestras tareas. 


Enumerar cinco cosas que un líder debe delegar. 


Decisiones de delegación 


Como mencionamos antes, una parte importante de la delegación es saber cuáles tareas delegar. 
Con frecuencia, la delegación exitosa está basada en la selección de la tarea que se va a delegar y 
a quién se le asignará. 


Qué delegar 


Como guía general, utilice esta lista de cosas por hacer y delegue algo en lo que no deba participar 
personalmente a causa de sus conocimientos o habilidades únicos. Algunas opciones son: 


e Trabajo administrativo. Haga que otros preparen los informes, la memoranda, las cartas, etc. 

» Tareas rutinarias, La revisión del inventario, la programación, la preparación de órdenes, etc. 

e Asuntos técnicos. Haga que los mejores empleados resuelvan cuestiones y problemas técnicos. 

» Tareas con potencial de desarrollo. Proporcione a los empleados la oportunidad de aprender 
cosas nuevas. 

e Prepárelos para el progreso al enriquecer sus trabajos. 

e Problemas de los empleados. Prepare a los empleados para resolver sus problemas; no resuelva 
los problemas por ellos, a menos que su capacidad sea baja. 


Qué no delegar 


Como guía general, no delegue cualquier cosa en la que necesite participar personalmente a 
causa de sus conocimientos o habilidades únicas.” A continuación presentamos ejemplos típicos: 


+ Asuntos personales. Evaluaciones de desempeño, asesorías, acciones disciplinarias, despidos, 
resolución de conflictos, etcétera. 
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+ Actividades confidenciales, A menos que tenga permiso de hacerlo. 

e Crisis. No hay tiempo para delegar. 

» Actividades delegadas a usted personalmente. Por ejemplo, si le asignan a un comité, no lo asig- 
ne a alguien más sin permiso. 


Determinar a quién delegar 


Una vez que haya decidido qué delegar, debe seleccionar a un empleado para hacer la tarea. Al 
seleccionar a quién delegar, asegúrese de que tiene la capacidad para hacer bien el trabajo antes de 
la fecha límite. Considere los talentos e intereses de los empleados al realizar la selección. Puede 
consultarles para determinar sus intereses antes de realizar la elección final.” 

Antes de que aprenda cómo delegar mediante el uso de un modelo, complete la Autoevalua- 


ción 7-5 para aprender cómo su personalidad puede afectar su subordinación y delegación. 


AUTOEVALUACIÓN 7-5 


Diferencias de la personalidad 

En general, si usted tiene el tipo de personalidad de las 
cinco grandes de afabilidad, que es una gran necesidad de 
afiliación, tendrá una buena relación con su gerente, por- 
que tener una buena relación con todos le ayuda a cumplir 
con sus necesidades. Si tiene una baja necesidad de poder, 
prefiere ser un seguidor en lugar de un líder. En general, 
estaría dispuesto a delegar la autoridad. 

Si lo caracteriza la extroaversión /alta necesidad de po- 
der podría enfrentar algunos problemas para llevarse bien 
con su gerente. Prefiere tener el control o ser un líder en 
lugar de un seguidor. Sin embargo, si no se lleva bien con 
su gerente tendrá dificultad para ascender por la escalera 
corporativa. Quizá sea un poco renuente a delegar la au- 
toridad porque le gusta estar en control, y cuando delega 
pierde un poco de éste. 

Si se caracteriza por su escrupulosidad/alta necesidad 
de logro, quizá no esté preocupado por su relación con su 
gerente, además de obtener lo que necesita para realizar 
correctamente el trabajo. Sin embargo, si no se lleva bien 
con su gerente, le será difícil obtener lo que quiere. Tam- 
bién podría estar renuente a delegar tareas que disfruta, ya 
que obtiene satisfacción a partir de la realización del traba- 
jo en sí mismo, en lugar de hacer que alguien más lo haga. 

Estar bien adaptado también le ayuda a tener una buena 
relación con su gerente, Estar abierto a la experiencia, lo 
cual incluye un locus de control interno (Capítulo 2), le 


Subordinación y personalidad 


ayuda a llevarse bien con otros ya que está dispuesto a 
intentar cosas nuevas. 


Diferencias de género 
En general, aunque existen excepciones, las mujeres por 
lo general buscan relaciones que se encuentran en un ni- 
vel más personal que las favorecidas por los hombres. Por 
ejemplo, dos mujeres que trabajan juntas hablan más sobre 
sus vidas familiares que dos hombres. Los hombres socia- 
lizan, pero con mayor frecuencia se trata de otros intere- 
ses, como los deportes. Es común que las mujeres que han 
trabajado juntas durante meses sepan más sobre la vida 
personal y familiar de las otras que los hombres que han 
trabajado juntos durante años. Los hombres que disfrutan 
comentar sus vidas personales tienden a hablar más tema 
en díadas con mujeres que con hombres. Una de las razo- 
nes por las que los hombres disfrutan trabajar con mujeres 
se debe a que, a menudo, traen una relación a nivel perso- 
nal al trabajo. 

¿Cómo afecta su personalidad sus relaciones diádicas, 
subordinación y delegación? 
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7.2 


El 3 de mayo de 201 | el senador de Nevada, John Ensign, renunció. Ensign admitió haber tenido 
una aventura en 2009 con Cynthia Hampton, una ayudante de una campaña pasada y esposa 
de Doug Hampton. Durante una investigación de dos años a Ensign sobre posibles violaciones, 
el Comité de Ética del Senado descubrió que violó las leyes financieras de la campaña y que 
oscureció la justicia para cubrir su aventura. 

El senador Tom Coburn de Oklahoma, amigo de Ensign, quien lo confrontó sobre el adulterio, 
participó como intermediario en las negociaciones entre Ensign y Doug Hampton. Se dice que la 
ex ayudante buscó algún acuerdo financiero con Ensign poco después de reconocer la aventura, 
El senador Coburn trató de negociar los términos del acuerdo. Según los informes, al final, el 
padre de Ensign dio a los Hampton 96000 dólares como regalo, acción que el Comité de Ética 
determinó que era una violación de las leyes financieras de la campaña.” 


|. ¿Es éticamente responsable que el senador Coburn haya intentado ayudar a su amigo, el 
senador Ensign, a pagar a los Hampton por medio de un acuerdo que se percibe como una 
violación de las leyes financieras de la campaña? 

. ¿Qué haría si su jefe le pidiera cubrir evidencia sobre las irregularidades de su organización? 
(Algunas opciones incluyen lo siguiente: “Sólo hágalo; no diga nada pero no lo haga; cues- 
tione los motivos; observe de cerca lo que se le pide destruir; acuda con el jefe de su jefe 
para asegurarse de que está de acuerdo; dígale a su jefe que no lo hará; dígale a su jefe que 
lo haga él mismo; denúncielo ante una fuente externa como el gobierno o los medios.) 

. Si acudiera a la Corte por tratar de cubrir una violación, al igual que lo hizo el senador 
Coburn, ¿cree que tendría una buena defensa ética al decir “No participé directamente”? 


Delegación mediante el uso de un modelo 


Después de determinar lo que hay que delegar y a quién, usted debe planear y delegar las tareas. 
Los pasos del modelo de delegación son 1) explicar la necesidad de delegar y las razones para 
seleccionar a un empleado; 2) establecer objetivos que definan la responsabilidad, el nivel de autori- 
dad y el plazo de entrega; 3) desarrollar un plan y 4) establecer puntos de verificación del control y 
mantener la responsabilidad de los empleados.” Al seguir estos pasos podrá incrementar las pro- 
babilidades de una delegación exitosa. Conforme continúa leyendo verá cómo se usa el modelo 
de delegación junto con el modelo de características del trabajo, las dimensiones laborales cen- 
trales y los estados psicológicos cruciales para influir en el desempeño y los resultados laborales. 


Paso 1. Explicar la necesidad de delegación y las razones para seleccionar al empleado. 
Es útil que el empleado comprenda porqué se debe completar la asignación. En otras 
palabras, ¿Cómo se beneficiará el departamento o la organización? Informar a los 
empleados les ayuda a reconocer la importancia de la tarea (sentido experimentado 
del trabajo). Decir al empleado porqué fue seleccionado debe hacerlo sentir valo- 
rado. No utilice el enfoque: “Es un pésimo trabajo, pero alguien tiene que hacerlo”. 
Sea positivo; haga que los empleados reconozcan la forma en la que se beneficiarán a 
partir de la tarea asignada. Si el paso 1 se completa con éxito, el empleado debe estar 
motivado, o por lo menos dispuesto, a realizar la tarea asignada. 


Paso 2. Establecer objetivos que definan la responsabilidad, el nivel de autoridad y el pla- 
zo de entrega. Los objetivos deben establecer claramente el resultado final que es 
responsabilidad del empleado, para cumplir con una fecha límite específica. También 
es preciso definir el nivel de autoridad que tiene el empleado, como ilustran las si- 
guientes opciones: 

+ Haga a mano una lista de proveedores y preséntemela cada viernes a las 14:00 p.m. 
(autoridad informada). 

+ Complete una orden de compra de abastecimiento y preséntemela cada viernes a 
las 14:00 p.m. (autoridad de recomendación). 
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+ Complete y firme una orden de compra de abastecimiento; envíela al departamen- 
to de compras y ponga una copia en mi canasta de entrada cada viernes a las 14:00 
p.m. (autoridad de reporte). 

e Complete y firme una orden de compra de abastecimiento, envíela al departamen- 
to de compras cada viernes a las 14:00 p.m. (autoridad completa). 


Paso 3. Desarrollar un plan. Una vez que se ha establecido un objetivo se necesita un plan. 
Es útil escribir el objetivo al especificar el nivel de autoridad y el plan. Cuando desa- 
rrolle un plan asegúrese de identificar los recursos necesarios para alcanzar los obje- 
tivos y dar a los empleados la autoridad suficiente para obtener los recursos. Informe 
a todas las partes cuál será la autoridad del empleado y con quién debe trabajar. Por 
ejemplo, si un empleado hace un informe de mercadotecnia, usted debe contactar 
al departamento de mercadotecnia y decirle que el empleado debe tener acceso a la 
información necesaria. 


Paso 4. Establecer puntos de control y hacer que los empleados se responsabilicen. Para las 
tareas simples y breves es adecuado establecer una fecha límite sin puntos de control. 
Sin embargo, a menudo es aconsejable verificar el progreso en momentos predetermi- 
nados (puntos de control) para las tareas que tienen múltiples pasos o que tomarán 


Aplicación al algún tiempo en completarse. Esto construye un flujo de información en el sistema de 
Trabajo 7-8 delegación desde el inicio. Usted y el empleado deben acordar la forma (llamada telefó- 
ee ae nica, visita, memorandum o informe detallado) y el marco de tiempo (diario, semanal 
Seleccione un gerente E 7 sie E 

con el que trabaje o o después de pasos específicos completados, pero antes del siguiente paso) para verifi- 
haya trabajado y analice car la información relacionada con la tarea asignada. Al establecer el control considere 
ie el nivel de capacidad del empleado. Mientras menor sea la capacidad, más frecuentes 
la caren Porio serán las verificaciones; mientras mayor sea la capacidad, éstas serán menos frecuentes. 
común, ¿qué pasos sigue Es útil listar por escrito los puntos de control en una hoja de planificación ope- 
o no sigue el gerente? racional y hacer copias del plan terminado para que las partes implicadas y usted, 


como el gerente que delega, tengan un registro al cual referirse. Además, todas las 
partes implicadas deben registrar los puntos de control en sus calendarios. Si el em- 
pleado al que se delegó la tarea no se reporta de acuerdo con lo programado, realice 
un seguimiento para averiguar porqué no lo hizo y obtenga la información. Debe 
evaluar el desempeño en cada punto de control y al completar el proyecto brindar 
una retroalimentación que desarrolle el conocimiento de los resultados del trabajo. 


Elogiar por el progreso y por la terminación de la tarea motiva a los empleados para que hagan 
un buen trabajo. Recuerde que el Capítulo 6 analiza cómo elogiar. 

Los cuatro pasos del proceso de delegación se resumen en el Modelo 7.1. En el ejercicio de 
Desarrolle sus habilidades de liderazgo, tendrá la oportunidad de usar el modelo para delegar una 
tarea y perfeccionar sus habilidades de delegación. 


Pasos en el proceso de delegación 


MODELO ( 7.1 


Paso 1 


Explicar la necesidad 
de delegación y las 
razones para 
seleccionar al 
empleado. 
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Resultado ee : ie A 
Nombrar las tres cosas con las que, como mínimo, debe cumplir una evaluación efectiva. 


de aprendizaje 
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Aplicación al 
Trabajo 7-9 


Recuerde la última 

vez que su gerente lo 
evaluó en el trabajo. 
Describa cómo se sintió 
al final de la sesión, ¿Qué 
factores justifican sus 
sentimientos? Observe 


si algunos de los factores 
analizados en esta 
sección se aplican a su 
situación particular 


Evaluación de los seguidores: lineamientos para el éxito 


La investigación pasada sobre la evaluación y retroalimentación de los empleados ha mostrado 
que cuando sienten que reciben un trato justo, se obtienen resultados positivos y se evitan resulta- 
dos negativos. Normalmente, el supervisor provee la evaluación y la retroalimentación al emplea- 
do y representa una evaluación del desempeño de su trabajo y sus esfuerzos en la tarea asignada. 
Por lo tanto, se debe ver como una herramienta para el aprendizaje profesional y el crecimiento 
del empleado o subordinado. 

Es una responsabilidad importante que busca ser parte de la formación del liderazgo y los pro- 
gramas de desarrollo.” Se ha demostrado que los rasgos, la autoeficacia, la autoestima, el locus de 
control y la estabilidad emocional del líder y del subordinado afectan el proceso de retroalimen- 
tación. En general, las personas están a la defensiva cuando son evaluadas, en especial cuando 
el resultado no es muy positivo. Para algunos seguidores una evaluación negativa cuestiona sus 
habilidades y amenaza su autoestima. Algunos líderes no se sienten cómodos al confrontar a los 
seguidores que se desempeñan por debajo del estándar a causa de su sentimientos y el miedo 
a dañar su relación. Sin embargo, abordar las deficiencias del desempeño del seguidor es algo 
necesario para ayudarlo a afrontar sus debilidades; no obstante, la forma en la que se hace puede 
preservar o poner a prueba la relación líder-seguidor.” 

En general, los investigadores y practicantes aceptan que los seguidores admiran y respetan 
a los líderes que demuestran honestidad, preocupación, comprensión y empatía durante el pro- 
ceso de evaluacién.’” Los seguidores también quieren estar convencidos de que la evaluación es 
justa y efectiva.” Esta es la razón por la que el método de 360 grados por calificadores múltiples 
se recomienda altamente. Esta herramienta utiliza diferentes fuentes (uno mismo, los pares, los 
superiores, los clientes, los proveedores, etc.) para evaluar a un individuo;!” y se le conoce por di- 
ferentes nombres, como retroalimentación de 360 grados, retroalimentación de fuentes múltiples 
o revisiones del desempeño de colaboración abierta.” 

Un líder debe aprender a permanecer calmado y profesional cuando los seguidores reaccionan 
de manera exagerada ante una evaluación negativa. El líder debe ser específico al establecer la 
deficiencia, estar calmado al explicar el impacto de un desempeño pobre en un equipo y objeti- 
vos organizacionales, hacer que el seguidor participe en la identificación de las razones para una 
evaluación negativa y trabajar con él para sugerir soluciones de cambio. Al final de una sesión 
de evaluación, el seguidor debe creer que el líder muestra un deseo genuino de ayudar y que am- 
bas partes aceptan los pasos de acción específicos para mejorar. La confianza del seguidor en sí 
mismo debe permanecer intacta o mejorar con la evaluación y la retroalimentación en lugar de 
hacerse añicos. Esto es una indicación de que no sólo la evaluación se realizó correctamente, sino 
de que la retroalimentación entre el líder y el seguidor fue igualmente eficaz.” 

Una evaluación eficaz debe cumplir tres aspectos: !% 


e Describir el comportamiento, el desempeño y los resultados que el lider ha observado. 
e Explicar, ilustrar y apoyar las conclusiones del lider. 
e Decir claramente a los empleados lo que hacen bien y describir lo que necesitan mejorar. 


Se requiere planificar, ejecutar y supervisar cuidadosamente el proceso. Por lo tanto, la Figura 
7.4 representa un proceso de tres pasos para realizar una evaluación exitosa en la que la planifi- 
cación es el paso previo a la evaluación y la retroalimentación, la ejecución es la fase real de eva- 
luación y retroalimentación y la evaluación posterior es la fase de supervisión. Debemos observar 
que el Capítulo 6 incluye un análisis extendido sobre la retroalimentación. Otros enfoques para 
proporcionar retroalimentación se presentan como parte del coaching. 
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Evaluación y retroalimentación eficaces _ 


Evaluación y retroalimentación previa, el líder debe: 


* Tener una agenda que especifique la hora y el lugar 
* Reunir hechos precisos sobre el desempeño del seguidor 


Durante la sesión de evaluación y retroalimentación, el lider debe: 


Ser específico al establecer la deficiencia del desempeño 
* Explicar el impacto negativo del desempeño pobre 
+ Ayudar al seguidor a identificar las razones del desempeño pobre 


* Pedir al seguidor que sugiera soluciones 


+ Llegar a un acuerdo mutuo sobre los pasos de acción específicos 


Evaluación y retroalimentación posterior, el líder debe: 


+ Realizar un seguimiento para garantizar la implementación de los pasos de acción 
+ Mostrar deseo de ayudar al seguidor 
* Construir la confianza del seguidor en sí mismo 


© Cengage Leaming” 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


El resumen está organizado para responder los ocho resultados de 
aprendizaje de este capítulo. 


ab Describir los dos subgrupos que se pueden formar 
de acuerdo con la teoria VDV. 


Los líderes desarrollan intercambios sociales positivos con un 
subconjunto selecto de seguidores conocidos como grupo 
de inclusión. Con otro subgrupo conocido como grupo de 
exclusión, los líderes desarrollan relaciones de autoridad con 
base en la economía. Utilizan principalmente el poder de re- 
compensa, referente y experto para influir en los miembros 
del grupo de inclusión. Estos últimos tienden más a ser ad- 
ministrados de acuerdo con los requisitos del contrato de 
empleo. Siempre y cuando el cumplimiento sea próximo, el 
seguidor del grupo de exclusión recibe los beneficios están- 
dar del trabajo (como un salario) y nada más. 


€) Definir los dos tipos de relaciones que se pueden 
presentar entre un líder y los seguidores de acuerdo 
con la teoría del intercambio lider-miembro. 
Los líderes forman intercambios sociales de alta calidad (con 
base en la confianza y la simpatía) con algunos miembros e 
intercambios económicos de baja calidad con otros. 

6 Describir el papel del lider y del seguidor al influir 
en las relaciones ILM. 


El rol del líder. La capacidad o disposición del líder para 
desarrollar relaciones de trabajo con un seguidor va más allá 


de un intercambio con base en lo económico (el cual es de 
naturaleza estrictamente natural) hasta una relación de inter 
cambio con base en lo social (caracterizada por la amistad, 
la confianza mutua, la lealtad y el respeto entre el líder y el 
seguidor), lo cual es crítico para influir en la relación ILM. 
Otros factores como la fortaleza de los recursos, el rango de 
control y la capacidad para crear un ambiente o clima laboral 
de apoyo del líder también influirán en gran medida en las 
relaciones ILM. 


El rol del seguidor. Los seguidores proactivos que quieren 
influir en las relaciones ILM con sus líderes pueden emplear 
tácticas como el manejo de las impresiones, el congracia- 
miento y la autopromoción. 


Analizar las principales críticas hacia la teoría ILM. 


Las críticas más importantes hacia la teoría ILM son los pro- 
blemas de medición, la propensión a la atribución y su poder 
de predicción. El instrumento principal para medir la calidad 
ILM es el LMX-7. Una objeción hacia el LMX-7 es que de- 
termina la calidad de la relación de intercambio solamente a 
partir de la perspectiva del seguidor. La contribución del líder 
no se toma en cuenta. Una segunda crítica es la predisposi- 
ción a la atribución a favor de algunos miembros del grupo 
de inclusión. Debido a la variabilidad del tratamiento que da 
el líder a los miembros del grupo de inclusión y de exclusión, 
es bastante posible que las impresiones favorables del líder 
hacia los miembros del grupo de inclusión se traduzcan en 
evaluaciones de desempeño y retroalimentación favorables 
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hacia dichos miembros. Finalmente, existen críticas sobre el 
poder de predicción de la teoría ILM. Por ejemplo, la eviden- 
cia de la investigación sobre la rotación del personal es, a lo 
sumo, variada, y existen reservas sobre las mediciones del 
desempeño utilizadas. 


B Describir los dos comportamientos identificados en 
el modelo de Kelley y los cinco tipos de seguidores 
resultantes. 


Mediante la combinación de dos tipos de conducta, el pensa- 
miento crítico independiente y el nivel de participación en los 
asuntos organizacionales, Kelley agrupa a los seguidores en 
cinco categorías. La variable independiente del pensamiento 
crítico se encuentra en un continuo de bajo a alto, así como 
el nivel de participación en un continuo de bajo a alto. Los 
cinco tipos básicos de seguidores son: enajenado, pasivo, con- 
formista, pragmático y efectivo. 


16) Describir brevemente los tres factores que pueden 
mejorar la influencia del seguidor. 


Las tres características que influyen en el seguidor son: |) 
Posición de poder relativo, los líderes necesitan reconocer 
que los seguidores también tienen poder para influir en ellos. 


Términos clave 


2) Locus de control, los seguidores pueden tener un locus 
de control interno o externo, con base en su creencia sobre 
quien es el amo de su destino. Por lo tanto, los intercambios 
líder-miembro deben ser diferentes con base en el locus de 
control. 3) Nivel educativo y experiencia, los líderes necesitan 
reconocer que los seguidores pueden tener diferentes niveles 
educativos y de experiencia y que necesitan supervisarlos de 
diferentes formas. 


D Listar cinco cosas que debe delegar un líder. 


Un líder debe delegar el trabajo administrativo, las tareas ru- 
tinarias, los asuntos técnicos, las tareas con potencial de desa- 
rrollo y los problemas propios del empleado. 


© Nombrar las tres cosas con las que, como minimo, 


una evaluación eficaz debe cumplir. 


Una evaluación debe: 

* Describir la conducta, el desempeño y los resultados que 
el líder ha observado. 

+ Explicar, ilustrar y apoyar las conclusiones del líder. 

+ Decir claramente a los empleados lo que hacen bien y lo 
que necesitan mejorar. 


autoeficacia, 243 

autopromoción, 237 

capital social, 238 

comportamiento de ciudadanía organizacional, 236 
congraciamiento, 237 

delegación 249 

diada, 232 

grupo de exclusión, 233 

grupo de inclusión, 232 

identidad social, 236 

intercambio líder-miembro (ILM), 234 


Preguntas de revisión 


Q ¿Cuáles son las diferencias entre los grupos de inclusión y de 
exclusión? 


(2) ¿De qué forma influyen las relaciones de intercambio lider— 
miembro de alta calidad en la conducta del seguidor? 


© Describa las tendencias inherentes a la teoría ILM y cómo 
pueden conducir consecuencias no previstas. 


locus de control, 247 
manejo de la imagen, 237 
modelo de delegación, 252 
seguidor, 240 

seguidor conformista, 24 | 
seguidor efectivo, 242 
seguidor enajenado, 242 
seguidor pasivo, 24| 
seguidor pragmático, 242 
subordinación, 240 
teoría diádica, 232 


14) ¿Cómo la educación y experiencia, descritas como caracte- 
rísticas que influyen en el seguidor, afectan la subordinación 
eficaz? 


¿Cuáles son algunos beneficios de delegar? 


16) ¿Cuáles son algunas cosas que un líder no debe delegar? 


CAPÍTULO 7 INTERCAMBIO LÍDER-MIEMBRO Y SUBORDINACIÓN 257 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden usar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar habilidades de comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


oO Las peliculas que reflejan el ambiente de la prisión o el uni- 
versitario a menudo muestran a uno o dos prisioneros o es- 
tudiantes que tienen mayor influencia sobre los otros e inclu- 
so sobre los guardias o administradores. ¿Puede pensar en un 


O En su opinión, ¿un líder puede mantener una amistad perso- caso parecido y explicar porqué el individuo tiene influencia 
nal con algunos miembros de su grupo o equipo de trabajo sobre otros prisioneros o estudiantes? 
sin crear la percepción de grupos de inclusión (aquellos den- 
tro de su círculo social) y grupos de exclusión (aquellos fuera (5) ¿Qué diría a quienes argumentan que las tácticas utilizadas 


de su círculo social)? 


(2) ¿Qué debe hacer un líder para disipar cualquier noción o 
percepción errónea de que existen grupos de inclusión y de 
exclusión en su unidad de trabajo? 


13) Las relaciones ILM de alta calidad crean un círculo de recipro- 
cidad en el que los seguidores sienten que deben hacer un 
esfuerzo extra por un líder que los apoya y los líderes sienten 
que deben ofrecer a los seguidores más apoyo y beneficios 
para mantener su lealtad. ¿Cree que este es el caso en el 
mundo real o es algo diferente? 


por los seguidores para ser notificados por sus líderes (como 
administración de las impresiones, congraciamiento y auto 
promoción) son vergonzosas y autocomplacientes y que se 


deberían evitar? 


(6) ¿Alguien puede tener una carrera exitosa al aspirar a ser un 
líder efectivo? Explique. 


17) Como lider, ¿cómo motivaria al seguidor alienado? 


WAL. Gore & Associates 


erri Kelly es la presidenta y CEO de W.L. Gore & Associa- 

tes. Durante los últimos 16 años, Gore ha aparecido cons- 

tantemente entre las “100 mejores compañías para traba- 
jar” de la revista Fortune en Estados Unidos. Ahora, Gore es sólo 
una de las pocas compañías que aparecen en la lista de las “100 
mejores compañías para trabajar” de Estados Unidos desde su 
inicio en 1984. En una entrevista reciente se preguntó a la seño- 
ra Kelly cuáles serían los elementos característicos del modelo 
de administración Gore para un externo, Ella mencionó cuatro 
factores: “Nosotros no operamos en una jerarquía; tratamos de 
resistirnos a los títulos; nuestros asociados, todos propietarios 
en la compañía, se comprometen con lo que quieren hacer y 
nuestros líderes tiene posiciones de autoridad porque tienen se- 
guidores”. De acuerdo con la CEO Kelly estos cuatro atributos 
le permiten maximizar el potencial individual mientras cultivan 
un ambiente que fomenta la creatividad y también operan con 
gran integridad. Ella recuerda rápidamente a todos que todas 
las prácticas de Gore y las formas de hacer negocios reflejan el 
espíritu innovador y empresarial de sus fundadores. 

Dichos fundadores son Bill y Vieve Gore, quienes en 1958 
se propusieron crear un negocio donde la innovación fuera una 
forma de vida y no un producto derivado. Ellos fundaron W.L. 
Gore £ Associates. No existe duda de que la visión de los Gore 
se ha realizado. Gore tiene una administración Única, es propie- 
dad privada y un negocio familiar. Actualmente Gore es mejor 
conocido por su rango Gore-Tex de telas de alto desempeño y 


sus cuerdas Elixir para guitarras. Gore es el principal fabricante 
de miles de productos de tecnología avanzada en los mercados 
médico, electrónico, industrial y de telas. Con ganancias anuales 
de 3200 millones de dólares, la compañía da empleo a más de 
10000 personas, llamados asociados, en más de 50 instalaciones 
alrededor del mundo. Gore es una verdadera historia de éxito 
de la época moderna. 

La CEO Kelly atribuye el éxito de Gore a su cultura única. 
La forma en la que el trabajo se dirige en Gore y cómo se re- 
lacionan los empleados con otros distingue a Gore. No existen 
títulos, jefes ni jerarquía formal. Las decisiones de compensa- 
ción y promoción se determinan por medio de clasificaciones 
pares del desempeño de cada uno, Para evitar reducir la crea- 
tividad del empleado la compañía tiene una estructura y cultura 
organizacional que va en contra del conocimiento convencional, 
W. L. Gore & Associates ha sido descrito no sólo como no ad- 
ministrable sino también como no estructurado. Bill Gore (el 
fundador) se refirió a la estructura de la compañía como una 
“organización reticular”. 

La estructura reticular de Gore incluye las siguientes carac- 
terísticas:!06 


e Líneas directas de comunicación, persona a persona, sin 
intermediarios 


e Sin autoridad fija o asignada 
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e Patrocinadores, no jefes 


e Liderazgo natural, como lo evidencia la disposición de 
otros para seguir 


e Objetivos establecidos por los que deben “hacerlos pa- 
sar” 


e Tareas y funciones organizadas a través de compromi- 
sos 


e Evasión completa del comando jerárquico y de la es- 
tructura de control 


La estructura reticular, de acuerdo con lo descrito por las 
personas en Gore, fomenta la innovación práctica y desalienta la 
burocracia al implicar a los más cercanos al proyecto en la toma 
de decisiones. En lugar de una pirámide de jefes y gerentes, Gore 
tiene una estructura organizacional plana. No existen cadenas 
de comando, ni canales predeterminados de comunicación. Se 
parece mucho a un equipo auto administrado a Una escala mu- 
cho más amplia. 

¿Por qué Gore alcanzó un éxito tan notable? W.L. Gore 
& Associates prefiere pensar en las diferentes personas que 
representan papeles clave en la organización como líderes, 
no como gerentes. Mientras Bill Gore no cree en asfixiar a la 
compañía en gruesas capas de administración formal, también 
sabe que conforme la compañía crezca, tendrá que encontrar 
maneras de ayudar a personas nuevas y seguir sus progresos. 
Por lo tanto, W.L. Gore & Associates planteó su programa de 
“patrocinadores”. El programa de patrocinadores es una relación 
diádica entre un empleado experimentado y titular y un emplea- 
do recién contratado y sin experiencia. Antes de contratar a un 
candidato, un asociado tiene que aceptar ser su patrocinador, o a 
lo que otros se refieren como mentor. El papel del patrocinador 
consiste en interesarse personalmente en las contribuciones, los 
problemas y las metas del nuevo asociado, al actuar tanto como 
coach y defensor. El patrocinador rastrea el progreso del nuevo 
asociado, ofrece su ayuda y fomento, señala sus debilidades y 
sugiere formas para corregirlas; se concentra en la forma en la 
que el asociado podría explotar mejor sus fortalezas. 

El patrocinio no es un compromiso a corto plazo. Todos los 
asociados tienen patrocinadores y algunos tienen más de uno. 
Al contratar a las personas es probable que primero tengan 
un patrocinador en su área de trabajo inmediata. Conforme el 
asociado cambia o adquiere experiencia es normal que tenga 
patrocinadores adicionales. De hecho, si se cambian a otra área 
de la compañía, por lo común obtienen un patrocinador ahí. 
Los patrocinadores ayudan a los asociados a trazar un curso 
en la organización que les ofrecerá satisfacción personal mien- 
tras maximizan sus contribuciones para la empresa. Los líderes 
emergen de forma natural al demostrar conocimiento, habilidad 
o experiencia especial que les ayuda a progresar en un objetivo 
de negocios. 


Un memorándum interno describe las tres clases de patro- 
cinio y cómo podría operar: 


e Patrocinador de inicio: ayuda a iniciar a un asociado 
nuevo en su primer trabajo en Gore o que ayuda al 
asociado actual a iniciar un trabajo nuevo. 


e Patrocinador defensor: defiende los créditos y el 
reconocimiento por las contribuciones y logros que 
obtiene el patrocinado. 


¢ Patrocinador de compensación: busca un salario 
justo por las contribuciones para el éxito de la empresa 
que obtiene el patrocinado. 


Un asociado puede realizar cualquiera de los tres tipos de 
patrocinio. Con bastante frecuencia, un asociado patrocinador es 
un buen amigo y es común que los dos asociados patrocinen a 
los defensores del otro. 

Ser un asociado es un compromiso natural con los cuatro 
principios básicos articulados por Bill Gore e incluso una creen- 
cia clave de la compañía: equidad para todas y cada una de las 
personas con las que se relaciona; libertad para fomentar, ayudar 
y permitir que otros asociados incrementen su conocimiento, 
su habilidad y el alcance de su responsabilidad; la habilidad para 
hacer compromisos propios y mantenerlos, así como consultar 
con otros asociados antes de tomar alguna acción que afecte la 
reputación de la compañía. 

Con el paso de los años, W.L. Gore & Associates se ha enfren- 
tado a diferentes campañas de sindicalización. La compañía no ha 
tratado de disuadir a los asociados de asistir a reuniones organi- 
zacionales ni de actuar contra los asociados que reparten folletos 
sobre sindicatos. Sin embargo, Bill Gore cree que no se necesita la 
representación de una tercera parte bajo la estructura reticular El 
pregunta: “¿Por qué los asociados se unirian a un sindicato cuando 
son dueños de la compañía? Parece bastante absurdo”. 

En W.L. Gore & Associates el compromiso se percibe como 
una calle de doble sentido: mientras se espera que los asociados 
se comprometan a realizar una contribución para el éxito de la 
compañía, la compañía se compromete a brindar un ambiente 
laboral rico en oportunidades y desafios y una seguridad razo- 
nable. La empresa intenta no despedir a los asociados. Si existe 
la necesidad de reducir la fuerza de trabajo, utiliza un sistema de 
transferencias temporales dentro de una planta o un grupo de 
plantas y solicita despidos voluntarios. De acuerdo con la CEO 
Kelly, la estructura, los sistemas y la cultura de Gore han contri- 
buido a producir resultados impresionantes para la compañía. 
En los más de 50 años durante los que Gore ha estado en los 
negocios, nunca ha tenido una pérdida.” 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
W. L. Gore & Associates, visite su sitio web (http://www. gore. 
com). 
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Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de su sitio web u otras fuentes. 


|. ¿Qué teorías de este capítulo se revelan con el caso? 

2. ¿En qué forma el programa de “patrocinadores” de Gore 
facilita la creación de relaciones de alta calidad entre los 
líderes, los patrocinadores y los asociados? 

. Evalúe la subordinación en W.L. Gore & Associates. ¿Qué 
acciones y/o políticas de la compañía representan la calidad 
de la subordinación? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


4. ¡Caracterizaría el estilo de liderazgo en W.L. Gore & As- 
sociates como centrado en el trabajo o centrado en el 
empleado (Capítulo 3)? Respalde su respuesta. 

. Con base en los tipos de poder analizados en el texto, ¿qué 
tipo(s) de poder tienen los patrocinadores en sus relacio- 
nes con los asociados (Capítulo 5)? 

. ¿Qué papel, en caso de existir, representa el coaching en la 
estructura reticular de W. L. Gore (Capítulo 6)? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 


Preparación: Usted forma parte de una organización que eva- 
lúa a sus empleados al final de cada año. El mes en el que todos 
los líderes y gerentes deben completar las evaluaciones se acer- 
ca. Su tarea es representar el papel de un líder que evalúa a sus 
seguidores y después el del seguidor evaluado por su gerente. 
Con base en su comprensión sobre el análisis de los lineamien- 
tos para la retroalimentación eficaz del líder y los lineamientos 
para la subordinación efectiva, |) presente un escenario para 
una sesión de retroalimentación eficaz y una ineficaz, al aplicar 
por lo menos tres de los lineamientos que se analizan en el 
texto y 2) represente un escenario de subordinación efectiva y 
no efectiva, al aplicar por lo menos tres lineamientos de acuerdo 
con © analizado en el texto. 


Juego de roles: El profesor forma a los estudiantes en parejas 
líder=seguidor y cada par dramatiza los escenarios | y 2 frente al 
resto de la clase. Después de cada escenario, la clase contrastará 
los dos enfoques (retroalimentación efectiva versus retroalimen- 
tación no efectiva) al identificar los lineamientos utilizados por 
los presentadores o actores para establecer sus puntos de vista. 
Diferentes equipos de estudiantes deben intentar el ejercicio al 
emplear los distintos lineamientos en ambos escenarios. 


GAS Osc > VIDEO 


Delegación en Boyne USA Resorts 


| nativo de Detroit, Everett Kircher, se mudó al norte de 

Michigan en 1947 y compró un terreno (por un dólar) 

necesario para comenzar su primer complejo turístico de 
esquí, hoy conocido como Boyne Mountain. Kircher practicaba 
la cadena tradicional de comando por medio de una estructu- 
ra organizacional vertical. Todas las decisiones pasaban por su 
escritorio. Conforme la compañía se expandió, se necesitaron 
personas adicionales para administrar los diferentes lugares. 
Para Kircher, fue el comienzo de una descentralización parcial 
y delegación de su liderazgo y toma de decisiones. En 2002, 
Everett Kircher murió a la edad de 85, pero su legado continúa. 
La reorganización de la compañía en 2004 preparó el camino 
del crecimiento para la “marca Boyne” mientras se mantiene la 


integridad organizacional. Se contrataron gerentes generales en 
cada complejo turístico para supervisar las operaciones. Ade- 
más, se contrató al vicepresidente conocido como “experto en 
la materia” El VP comparte información crítica con los gerentes 
generales para ayudar a la operación de cada complejo turísti- 
co. Los gerentes generales aprovechan a estos expertos en el 
proceso de toma de decisiones y ayuda a proporcionar políticas. 


|. Describa las relaciones líder-seguidor en Boyne USA Re- 
sorts. 

2. ¿Por qué eran necesarias la descentralización y la delega- 
ción para el futuro de Boyne a pesar del éxito con Everett 
Kircher al mando de una estructura vertical? 
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Mejora de sus relaciones diádicas — subordinación 


Preparación para este ejercicio 


Con base en su lectura sobre las relaciones de intercambio 
efectivo líder-miembro, ¿cómo puede mejorar su relación ac- 
tual o futura con su gerente? 


Asegúrese de listar cosas específicas que planee hacer. 


Con base en la Autoevaluación 7-4 en la página 243, “seguido- 
res efectivos”, ¿cómo puede mejorar sus habilidades de subor- 
dinación con su gerente actual o futuro? Asegúrese de listar 
cosas especificas que planee hacer. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar un plan para mejorar su relación diádica con su 
gerente y sus habilidades de subordinación. 


Área general de habilidades de la AACSB 
Las principales habilidades de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las analíticas y del pensamiento analítico. 


Preparación 
Debe haber completado el plan en la parte de preparación de 
este ejercicio. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo ( 7-1 


Experiencia 

Compartirá su plan con un grupo pequeño para proveer de- 
sarrollo más adelante. 

Procedimiento | (8-12 minutos) Opción A: Divídanse 
en grupos de tres o cuatro personas y compartan sus planes. 
Ofrezcan a cada uno ideas para mejorar los planes. 

Opción B: Igual a la opción A, pero agreguen un portavoz 
para registrar algunas de las mejores ideas de cada miembro 
del grupo. 

Procedimiento 2 (10-20 minutos) Opción B, cada porta- 
voz reporta a la clase entera, 


Conclusión 

El profesor conduce un análisis en clase y / o realiza algunas 
observaciones finales, 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de este ejercicio? 
¿Cuándo implementaré mi plan? 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de "Aplicación”. 


Capacitación de habilidades del modelo conductual 


En esta sesión de formación de habilidades del modelo de 
comportamiento, realizará tres actividades: 


11) Lea la sección “Delegación” en este capítulo (para aprender 
cómo utilizar el Modelo 7.1, página 253). 


& Observe el video del modelo conductual 7.1,"Delegacién”’. 


El modelo de delegación 


Explicar la necesidad de delegación y las razones para 
seleccionar al empleado. 

Establecer objetivos que definan la responsabilidad, el 
nivel de autoridad y el plazo de entrega. 


13) Complete el ejercicio de Desarrolle sus habilidades de lide- 
razgo 2 (para perfeccionar sus habilidades de delegación). 


Para practicar más utilice el modelo de delegación en su vida 
personal y profesional, 


Paso 3 Desarrollar un plan. 
Paso 4 Establecer puntos de control y hacer que los emplea- 
dos se responsabilicen 
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Video sobre el modelo conductual 


Delegación 


Objetivo 
Observar a un gerente mientras delega una tarea a un em- 
pleado. 


Descripción general del video (4 4 minutos) 
Observará a un gerente de producción, Steve, mientras delega 
a Dale la finalización de un formato del resultado de la pro- 
ducción, 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Delegación 


Preparación para este ejercicio 
Debe haber leído y comprendido el texto sobre delegación. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Experimentar y desarrollar habilidades para delegar una tarea. 


Área general de habilidades de la AACSB 
Las principales habilidades de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las analíticas y de aplicación del conocimiento. 


Experiencia 

Delegará, o le delegarán, y observará la delegación de una tarea 
y después evaluará la eficacia de la tarea delegada. También po- 
dría ver un ejemplo en video sobre cómo delegar por medio 
del modelo de delegación. 


Procedimiento | (4-8 minutos) Dividanse en tantos gru- 
pos de tres personas como sea posible, las personas restantes 
en grupos de dos. Cada persona en el grupo elige un número 
1,2 0 3. Los números | serán los primeros en delegar una 
tarea, después, los números 2 y, al final, los números 3. El ni- 
vel de dificultad de la delegación aumentará con el número. 
Posteriormente, cada persona lee la situación de delegación 
correspondiente más abajo (1,2 o 3) y planea cómo delegará 
la tarea. Si lo prefieren pueden utilizar una tarea de delegación 
real a partir de un trabajo actual o antiguo. Sólo asegúrense 
de explicar completamente la situación a delegar y de seguir 
los cuatro pasos de delegación en este capítulo, Se incluye una 
hoja de observador al final de este ejercicio para proporcionar 
retroalimentación sobre cada delegación. 


Situación de delegación | 
Persona que delega |, usted es un estudiante universitario que 
debe entregar un trabajo en tres días antes de su clase de las 
10:00 a.m. Debe entregarse escrito a máquina. Usted no es 
bueno para escribir a máquina, por lo que decide contratar a 
alguien que lo haga por usted. La tarifa es de 1.50 dólares por 
página. Piense en un trabajo real que haya escrito en el pasado 
© que escribirá en el futuro. Planee cómo delegarlo. 
Asegúrese de incluir el nombre del curso, el título del traba- 
jo, las instrucciones especiales sobre la escritura a máquina, etc. 


(7-2 


Suponga que se reúne con el mecanógrafo por primera vez. 
Éste no lo conoce a usted y no sabe lo que espera. 

Persona que delega 2, suponga que sabe escribir a máquina 
y está dispuesto a hacer el trabajo si la delegación es aceptable 
para usted. 


Situación de delegación 2 
Persona que delega 2, usted es gerente de un restaurante de 
comida rápida. En el pasado ha programado el horario de los 
trabajadores. Su política es cambiar constantemente los hora- 
rios. Ha decidido delegar la programación a su gerente adjunto. 
Esta persona nunca ha asignado los horarios, pero parece estar 
muy confiada y dispuesta a tomar la nueva responsabilidad. Pla- 
nee su delegación. 

Persona que delega 3, suponga que le interesa realizar la asig- 
nación de horarios si el gerente le delega la tarea de forma 
efectiva, 


Situación de delegación 3 
Persona que delega 3, usted es dueño y administra un negocio 
propio. Tiene ocho empleados, uno de los cuales es el secre- 
tario de la organización. Actualmente, el secretario utiliza una 
computadora vieja, que necesita ser reemplazada. No necesita 
la última tecnología y no sabe qué comprar. Puede gastar | 200 
dólares. Trata de reducir costos y obtener más por su dinero. 
Puesto que el secretario utilizará la computadora nueva, cree 
que debería participar o, incluso, tomar la decisión. La secretaria 
nunca ha comprado un equipo y usted cree que se sentiría de 
cierta forma insegura sobre la tarea. Planee su delegación. 
Persona que delega |, suponga que puede realizar el trabajo, 
pero que se siente inseguro de alguna forma. Acepte la tarea si 
la persona que delega “participa” de forma efectiva. 


Procedimiento 2 (7-10 minutos) 

a. Delegación |. La persona que delega | delega la tarea al 
número 2 (juego de roles). El número 3 es el observador. 
Conforme la delegación se lleva a cabo, el observador uti- 
liza el formato al final de este ejercicio para proporcionar 
retroalimentación sobre la eficiencia de la persona que 
delega. Responda las preguntas del formato. 

b. Integración. El observador (o número 3) realiza un análi- 
sis sobre la eficacia de la delegación, a pesar de que los 
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miembros del equipo deben participar. No continúe hasta 
que se lo pidan. 


Procedimiento 3 (7-10 minutos) 

a. Delegación 2. Siga el procedimiento 2A, excepto que, aho- 
ra, el número 2 es la persona que delega, el número tres 
la persona que recibe la delegación y el número | es el 
observador. 

b. Integración. Siga el procedimiento 2B con el número | 
como observador. No continúe hasta que se lo pidan. 


Procedimiento 4 (7-10 minutos) 

a. Delegación 3. Siga el procedimiento 2A, excepto que, aho- 
ra, el número 3 es la persona que delega, el número | 
la persona que recibe la delegación y el número 2 es el 
observador. Si se encuentra en un grupo de dos, sea un 
observador adicional en otro grupo. 

b. Integración. Siga el procedimiento 2B con el número 2 
como observador. 


Conclusión 
El profesor puede conducir un análisis en clase y realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experien- 
cia? ¿Cuándo delegará por medio del modelo? 


Compartir 

En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 

proporcionar sus nombres para las preguntas de "Aplicación". 
Nota: Recuerde que el proceso no termina con la delegación 

de la tarea; debe controlar (verificar el progreso por medio de 

puntos de control y ayudar cuando sea necesario) y garantizar 

la terminación de la tarea de acuerdo con lo programado. 


FORMATO DEL OBSERVADOR 


Durante el proceso de delegación, el observador marca los incisos realizados por las personas que 
delegan. Los incisos no marcados no se realizaron. Después de la delegación, la persona que delega y la 
que recibe la delegación también marcan los incisos. 


Esta hoja se utiliza para las tres situaciones. Utilice la columna apropiada para cada situación. 


Incisos de delegación para las situaciones 


¿La persona que delega siguió estos pasos? 


Situación 
| 2 3 


Paso |. Explicar la necesidad de delegación y las razones para seleccionar a la persona. 


Paso 2. Establecer quién define la responsabilidad, el nivel de autoridad y el plazo de entrega. 


Paso 3. Desarrollar un plan. 


Paso 4. Establecer puntos de control y hacer que la persona se responsabilice. 


Proceso 


¿La persona que recibió la delegación comprendió claramente 
lo que se esperaba de ella y sabía cómo seguir el plan? 


Mejoras 


¿Cómo se podría mejorar la delegación si se volviera a realizar? 
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Durante más de cuatro décadas, Southwest Airlines con base 
en Dallas continúa diferenciándose de otras aerolíneas por 
proporcionar un servicio de primer nivel, a más de 100 mi- 
llones de usuarios cada año, gracias a más de 45 000 emplea- 
dos, La clave para ese éxito es su trabajo en equipo y una 
cultura centrada en las personas. En su Southwest Airlines 
One Report 2012, el CEO, Gary Kelly, reiteró la filosofía del 
equipo de la compañía: “A nuestros empleados les apasiona 
nuestro propósito, conectar a las personas... No podríamos 
ser quienes somos sin la dedicación de nuestros empleados”. 
En sus palabras, en Southwest “creemos en vivir al modo 
Southwest, es decir, tener un espíritu de guerrero, un corazón 
de servidor y una actitud amante de la diversión”, 

Southwest tiene un amplio programa de formación y de- 
sarrollo para sus empleados, enfocado en construir sus habi- 
lidades de liderazgo y trabajo en equipo. La Universidad para 
las Personas y el Gerente en Entrenamiento (MIT, siglas de 
Management in Training), son los dos programas emblemáti- 
cos que hacen esto posible, De acuerdo con el sitio web de 
la compañía, la Universidad para las Personas es un centro 
de formación de última generación que ofrece a los emplea- 
dos formación y desarrollo para cada etapa de sus carreras. 
Las ofertas incluyen sesiones de orientación para los candida- 
tos contratados, liderazgo para empleados a nivel administra- 
ción y de primer nivel, comunicación oral y escrita, valoracio- 
nes del desempeño e incluso una evaluación de personalidad 
Myers-Briggs que ayuda a los equipos a apreciar mejor las dife- 
rencias individuales y a trabajar de forma más cohesiva. 

El programa MIT de Southwest Airlines se enfoca en los 
empleados con gran potencial para el liderazgo e interés en 
una carrera a largo plazo en la empresa, MIT | está diseñado 
para los empleados a niveles de supervisión, liderazgo de 
equipo y administración, MIT Il se destina a los gerentes y 
directores que aspiran a puestos de liderazgo más altos. Los 
participantes aprenden cómo convertirse en líderes estra- 
tégicos. 

En Southwest, cada departamento tiene un equipo dedi- 
cado que trabaja en conjunto creando planes de acción para 
llevar a cabo la misión y la visión. El 3 de mayo de 2013, Kelly 
capturó la esencia del enfoque del equipo de Southwest me- 
diante esta declaración final en su informe anual para los em- 
pleados y accionistas: "Conforme observamos nuestro futuro 
al construir LUV (el indicador de barra de teletipo de Sou- 
thwest en la Bolsa de Valores de Nueva York), nuestra prio- 
ridad es mantener la excelencia que hemos construido... con 
nuestra marca, cultura, servicio al cliente, excelencia operati- 
va y ganancias anuales consecutivas. Me entusiasma nuestro 
plan para 2013 y creo que nuestros esfuerzos por transfor 


marnos nos harán mejores, más fuertes y competitivos, Y, los 
esfuerzos, el compromiso y la dedicación extraordinarios de 
nuestras personas me hacen confiar en nuestro compromi- 
so para ejecutar exitosamente nuestro plan”. Southwest ha 
sido incluido en la lista de las "compañías más admiradas del 
mundo” de Fortune cada año, desde 1994. Afirmó su récord 
con un reconocimiento reciente, en 2013, como la séptima 
compañía más admirada en el mundo. 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


I. ¿Qué dice sobre la filosofía de liderazgo de Gary 
Kelly el hecho de que proclame rotundamente 
“nuestras personas son nuestra mayor fortaleza 
y nuestra ventaja competitiva más perdurable a 
largo plazo”? 


2. ¿De qué modo puede usted adaptar nuestra 
definición sobre la eficiencia del equipo como un 
concepto de variables múltiples que incluye tres 
componentes (desempeño de la tarea, proceso 
grupal y satisfacción individual) a la siguiente 
declaración del señor Kelly: “Creemos en vivir al 
modo Southwest, es decir, tener un espíritu de 
guerrero, un corazón de servidor y una actitud 
amante de la diversión”? 


3. ¿Qué es lo que hace evidente que existe un gran 
apoyo organizacional para el trabajo en equipo en 
Southwest? 


p> 


¿De qué forma ha mostrado Southwest que 
comprende la conexión entre el liderazgo en 
equipo y el éxito del equipo? 


5. Southwest fomenta que sus equipos sean 
solucionadores creativos de problemas. ¿Cuáles 
serían algunos ejemplos de resolución creativa de 
problemas en sus equipos? 


6. De los cuatro tipos de equipos analizados, 
¿cuál(es) tipo(s) cree que utiliza Southwest? 


7. ¡Cree que Gary Kelly es el tipo de líder 
que aceptaría el concepto de equipo 
autoadministrado? Explique su respuesta. 


¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá más 
acerca de Southwest Airlines y su liderazgo en equipo. Para 
aprender más sobre Gary Kelly y Southwest Airlines, visite el 
sito web de Southwest en http://www.southwest.com. 
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uchas organizaciones han adoptado el enfoque del equipo como respuesta a la creciente 

tendencia hacia la eliminación de los límites funcionales comunes cuando el trabajo 

fue organizado, en su mayoría, junto con líneas funcionales o departamentales.?? Existe 

un acuerdo general que establece que los límites funcionales tienden a inhibir el flujo 
de información y a limitar las oportunidades de la cooperación y coordinación interdisciplina- 
rias.* Esta limitante de la estructura funcional también causaba impacto en otra tendencia, que 
es el hecho de que cada vez más actividades de la cadena de valor se realizaban en equipos de 
proyectos que requerían la contribución de empleados con conocimientos, antecedentes, cierto 
nivel educativo y experiencias diferentes.* La razón para este incremento de la comprensión es 
que, comúnmente, los equipos superan a los individuos en las tareas que requieren múltiples 
habilidades, capacidades y experiencias. Como resultado, los empleadores requieren que los re- 
cién contratados muestren que pueden trabajar adecuadamente en un ambiente de equipo. En 
la actualidad, la competencia del liderazgo en equipo se constituye en un requisito clave para 
contratar líderes y gerentes nuevos. 

La primera mitad del capítulo se enfoca en el concepto de equipo. Analizaremos el uso cre- 
ciente de equipos en las organizaciones, revisaremos algunos de los tipos más populares, explora- 
remos la toma de decisiones en equipo y explicaremos cómo planificar y realizar reuniones efica- 
ces de equipo. La segunda mitad del capítulo se enfoca en los equipos autoadministrados (EAA). 
Analizaremos la naturaleza de los EAA, la diferencia entre éstos y los equipos convencionales, los 
beneficios de utilizarlos y cómo mejorar su eficiencia. 


El uso de equipos en las organizaciones 


Como mencionamos en la introducción, el trabajo en equipo es una forma de vida en la organi- 
zación posmoderna.” Hubo una época en la que el uso de equipos en los procesos de producción 
fue noticia porque pocas compañías lo hacían. Hoy en día es exactamente lo opuesto. Las orga- 
nizaciones que no usan equipos se han vuelto noticia. Con el paso de los años, las organizaciones 
han adoptado las estructuras con base en equipos como la herramienta para promover la coo- 
peración y la coordinación de acciones y, por lo tanto, mejorar el desempeño. El mensaje básico 
detrás del trabajo en equipo es que los grupos ofrecen una mayor oportunidad de desempeño 
organizacional en forma de un incremento en la productividad y las ganancias. En otras palabras, 
los beneficios sinérgicos del trabajo en equipo son tales que los miembros de uno que trabaja de 
manera cooperativa con otro pueden lograr más contribuciones que los que lo hacen de forma 
independiente. Debido a esto, los equipos se han convertido en la unidad básica de la atribución 
del poder:? suficientemente grande para la fuerza y la sinergia colectivas de diversos talentos y 
suficientemente pequeños para la participación y la vinculación efectivas.'*!* Esto se analiza con 
mayor detalle en la presentación de los beneficios y las restricciones del trabajo en equipo. 

Desde principios de la década de 1990 diferentes estudios han reflejado un incremento de cor- 
poraciones estadounidenses que utilizan equipos para cumplir con las tareas organizacionales.” 
De acuerdo con algunos cálculos, más de 50% de todas las organizaciones y 80% de las que tienen 
más de 100 empleados usan alguna forma de equipos.'? Muchas organizaciones han rediseñado 
sus procesos y procedimientos laborales para ejecutarlos con equipos." Las razones de esta ten- 
dencia son obvias. Muchas compañías, grandes y pequeñas, enfrentan serios desafíos a partir de 
la economía global dinámica y compleja, retos que han cuestionado la efectividad de los esfuerzos 
del individuo o de quienes no trabajan en equipos para cumplir con el trabajo.'* Como conse- 
cuencia, muchas organizaciones buscan líderes que posean capacidades de liderazgo en equipo. 
Los empleadores esperan que los colegios y las universidades estén a la vanguardia para preparar 
graduados que puedan trabajar efectivamente en equipos. Buscan activamente aspirantes que 
posean habilidades y capacidades para el trabajo en equipo.'* 


Aplicación al 


Trabajo 8-| 


Piense en un gerente 
actual o del pasado. Con 
base en su conocimiento 
sobre la distinción entre 
un grupo y un equipo, 
¿diría que forma o formó 


parte de un equipo o de 
un grupo? Explique. 


CAPÍTULO 8 LIDERAZGO EN EQUIPO Y EQUIPOS AUTOADMINISTRADOS 271 


Sin embargo, no todos los esfuerzos de equipo han sido exitosos. En algunos casos, el trabajo 
en equipo ha tenido resultados tan negativos que han aumentado los costos y el estrés y ha dis- 
minuido la cohesión del grupo.'”* Para evitar estas consecuencias se recomienda que una orga- 
nización se haga preguntas fundamentales sobre sí misma antes de aceptar este enfoque. Algunos 
ejemplos son: 


e ¿El uso de equipos difundirá las capacidades organizacionales importantes? 

+ ¿Cuánta realineación de la infraestructura se necesitará? 

e ¿Los líderes aceptarán el concepto de equipo y cambiarán sus estilos para adaptarse?!” 

+ ¿Los equipos pueden realizar tareas previamente efectuadas por los individuos o las unidades 
funcionales? 

e ¿Qué tan dificil sería desarrollar las capacidades de resolución de problemas en equipo? 


Estas cuestiones se abordan más adelante en el capítulo como parte de un análisis sobre el papel 
de la administración superior, de la cultura organizacional y del líder de equipo en la creación de 
equipos efectivos. Primero revisemos de manea breve la distinción entre un grupo y un equipo. 
Tomaremos el punto de vista de que no son sinónimos. 


¿Es un grupo o un equipo? 
Todos los equipos son grupos, pero no todos los grupos son equipos. 
un grupo de personas y nunca construir un equipo. 


Un gerente puede reunir a 


Como tal, el desempeño del grupo 
es simplemente la suma de cada contribución individual del miembro del grupo. No hay sinergia. 
Un equipo crea sinergia. Es decir, los esfuerzos colectivos de los miembros resultan en un nivel de 
desempeño que es superior a la suma de las contribuciones de los individuos. En otras palabras, 
el todo es superior a la suma de sus partes (1 + 1 = 3). Un equipo reúne individuos con diferentes 
antecedentes para contribuir a un resultado colectivo. Los miembros del equipo tienen tanto 
responsabilidad individual como colectiva respecto a los resultados. Por lo tanto, definimos a un 


n su extenso estudio sobre grupos y equipos labora- 
les, Kozlowski y Bell describen a los equipos como: “colectivos que existen para realizar tareas 
relevantes para la organización, compartir una o más metas comunes, interactuar socialmente, 
presentar interdependencias de tareas, mantener y administrar límites y se encuentran en un 
contexto organizacional que establece límites, restringen al equipo e influyen en los intercambios 
con otras unidades en la entidad más amplia".? Esto apoya y refuerza nuestra definición de un 
equipo. 

Mientras que los grupos se enfocan en el desempeño y las metas individuales y confían en las 
capacidades, los equipos tienen una mentalidad colectiva que se enfoca en lo siguiente: 1) misión 
compartida; 2) objetivos comunes; 3) información, percepciones y perspectivas compartidas; 4) 
toma de decisiones que apoyan a cada individuo para hacer un mejor trabajo y 5) reforzar los 
esfuerzos de otros.” 

El estilo de liderazgo en un grupo tiende a estar centrado en el jefe, mientras que en un equipo 
es más participativo o orientado hacia la atribución del poder. En un equipo, los incentivos están 
basados en el mismo; en contraste, un grupo tiene más posibilidades de estar caracterizado por 
el interés propio, con la mentalidad “qué obtengo yo?”. En los mejores equipos, no hay estrellas 
y todos reprimen el orgullo individual por el bien de todos. 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA [9 VO SO 


APLICACION DEL 


Grupo o equipo 

Con base en cada afirmación, identifiquela como característica de un grupo o equipo. Escriba la letra apropiada en el espacio 

en blanco antes de cada inciso. 

a. grupo b. equipo 

—— |. Tenemos una mentalidad colectiva que se enfoca en una misión compartida. 

— 2. Todos tenemos un objetivo común que se enfoca en nuestras energías y recursos. 

—— 3. Aquí cada individuo hace sus tareas por separado y todos sumamos nuestros resultados al final. 
4 


. En nuestro departamento cada persona recibe una recompensa por lo que logra como individuo, en lugar de por lo que 
contribuye al esfuerzo del equipo. 


. Mi compensación está basada principalmente en el desempeño de mi departamento y la responsabilidad es compartida. 
—— 6. Sólo somos un conjunto de aproximadamente 30 personas que trabajan de forma individual en un proyecto asignado. 
—— 7. Nuestras tareas están interconectadas y tomamos decisiones que apoyan a cada individuo para hacer un mejor trabajo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Analizar los beneficios y las limitaciones de trabajar en equipos. 


Beneficios y limitaciones del trabajo en equipo 


El trabajo en equipo es una comprensión y un compromiso con una meta común por parte de 
todos los miembros del equipo. El incremento de la aceptación y uso de equipos sugiere que ofre- 
cen muchos beneficios. Sin embargo, existen limitaciones inherentes relacionadas. Comencemos 
con los beneficios. 


Beneficios del uso de equipos 


Existen varios beneficios del trabajo en equipo: 


Esto implica la cooperación creativa de las personas que 
trabajan juntas para lograr algo más allá de las capacidades de los individuos que lo hacen 
solos,” 


Aplicación al 
Trabajo 8-2 


Identifique un equipo al 
que pertenezca o haya 
pertenecido y describa 
los beneficios que 

haya obtenido como 


integrante. 
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2. Los miembros del equipo pueden ayudarse unos a otros a evitar errores graves. Esta tenden- 


cia de apoyo mutuo y revisión de ideas por parte de los pares ayuda a los equipos a tomar 
mejores decisiones y puede proporcionar a una organización inmunidad contra sorpresas 
perjudiciales. 


a satisfacción laboral es importante porque está asociada con 
otros resultados organizacionales positivos. Por ejemplo, se dice que los empleados satis- 
fechos tienen menos posibilidades de renunciar, se ausentan menos y es más probable que 
muestren una conducta de ciudadanía organizacional. Ser miembro de un equipo hace 
posible satisfacer la necesidad de afiliación de la persona. Los miembros de los equipos con- 
fían unos en otros y ven al equipo como una red social que satisface otras necesidades.” 


Limitaciones del uso de equipos 


El uso del enfoque de equipos tiene algunas limitaciones potenciales tanto para las organizacio- 
nes como para los individuos: 


1. Existe la posibilidad de que los miembros se enfrenten a la presión para cumplir con los 


or ejemplo, un integrante se puede condenar 


al ostracismo por ser mucho más productivo que sus colaboradores si la meta del equipo es 
disminuir la producción. Esto puede llevar a un conflicto dentro del equipo. 


al retener el esfuerzo 
por las metas del equipo cuando no son responsables individualmente por su trabajo.*! Muchos 
estudiantes que han trabajado en proyectos en equipo (como trabajos grupales escritos) se 
han enfrentado a la haraganería social. Ésta probablemente resulta cuando el esfuerzo indivi- 
dual no se reconoce y evalúa.** Las evaluaciones del desempeño pueden ayudar a desalentar 
la haraganería social al hacer que cada miembro sea responsable por las tareas asignadas; sin 
embargo, esto va en contra del argumento que establece que las mediciones del desempeño 
con base en el equipo son necesarias para una identidad fuerte del equipo. Es un enigma pues 
mientras que el establecimiento de la responsabilidad individual puede ayudar a reducir la 
haraganería social, arriesga la responsabilidad del equipo para las metas comunes, una carac- 
terística crítica de equipos efectivos. 
3. Otra desventaja bien conocida relacionada con los eguina; altamente cohesivos es una men- 
talidad conocida como pensamiento grupal. 1m 


os valores del equipo pame más que estara que las cosas 
se hagan. A menudo, el equipo se preocupa más por lograr la unanimidad que por valorar 
objetivamente los diferentes cursos de acción. Los puntos de vista disidentes se suprimen a 
favor del consenso.** 
A pesar de que la cohesión es una cualidad deseable de los equipos, los que son en extremo 
cohesivos también se pueden volver, en el peor de los casos, una fuente de conflicto interno 


> 


externo.” 


os miembros se sienten 
presionados para respaldar a sus compañeros y cumplir las metas del equipo a cualquier 
costo. Incluso dentro de los equipos, los subgrupos pueden formar y crear zonas de fricción 
que obstaculizan su éxito. Cuando en un equipo hay zonas de fricción fuertes, en las que un 
subconjunto de miembros comparte los mismos atributos mientras que otro subconjunto 
posee un conjunto diferente de atributos, su efectividad se ve comprometida.**” 
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Los líderes de equipos efectivos encuentran formas de maximizar los beneficios de los equipos 
y minimizar sus limitaciones. Los métodos sugeridos para cumplir esto incluyen una compren- 
sión de la importancia de la cultura, las normas y las creencias; el reconocimiento de los detona- 
dores de las zonas de fricción; el uso de estilos de liderazgo adecuados; el desarrollo de incentivos 
y reconocimiento del equipo y el uso eficaz de comunicaciones dentro de este.” Obtendremos 
más información cuando analicemos las características de los equipos efectivos y el papel de la 
gerencia superior y los líderes en la creación de equipos efectivos. 

Complete la Autoevaluación 8-1 para evaluar el trabajo en equipo a partir de su experiencia 
laboral. 


Aplicación al 


Trabajo 8-3 


Con base en la 
Autoevaluación 8-1, 
liste algunas cosas 

que un equipo podría 
hacer para mejorar su 
nivel de trabajo. Utilice 


experiencias relacionadas 
con un trabajo presente 
© pasado, 


AUTOEVALUACIÓN 8-1 Evaluacion del trabajo en equipo en su grupo 


Con base en experiencias que haya tenido o tenga con equipos, indique si su equipo tiene (o no tiene) las siguientes carac- 
terísticas colocando una marca de verificación en la columna apropiada: 


En su 
mayoría 
falso 


En su 
mayoría 
cierto 


En su 
mayoría 
falso 


En su 
mayoría 
En mi equipo: cierto En mi equipo: 
|, Existe una comprensión y un 
compromiso común con las 
metas del grupo por parte de 


todos los integrantes. 


9. A todos los integrantes se les 
trata equitativamente. 


10, Los integrantes son más 
propensos a brindar respaldo 
y apoyo unos a otros sin 
instrucción del líder del equipo. 


2. Los miembros apoyan y brindan 
retroalimentación constructiva 


para las ideas de los otros, | 1. Las recompensas y el 


3. Los integrantes no se sienten reconocimiento están 


presionados por cumplir los 
estándares de desempeño y 


conducta del grupo. 


4. Los puntos de vista disidentes se 
aceptan y analizan en lugar de 
suprimirse a favor del consenso. 


5, El nivel de interacción 
interpersonal entre los 
miembros es alto, 


6. Gran parte de la responsabilidad 
y autoridad para tomar 
decisiones importantes se 
adjudica al equipo. 

7. Existe un canal de comunicación 
abierta para todos los 
integrantes que expresan sus 
opiniones. 

8. Los integrantes reciben la 
oportunidad de aprendizaje 
y formación continuos en 
habilidades adecuadas. 


relacionados con el individuo, 
así como con los resultados del 
equipo, 

|2. Los papeles y responsabilidades 
para realizar diferentes tareas 
estan bien establecidos. 


Puntuación 
Sume el número de respuestas en su mayoría ciertas y co- 
loque el total en el espacio más abajo. 


i2— |] 10 —9—8~7—6—5—4—3 | 
Trabajo en equipo efectivo Trabajo en equipo no efectivo 


Interpretación de la puntuación 

Mientras más alta sea su puntuación, más efectivo es su 
trabajo en equipo. Los ejercicios de Autoevaluación como 
éste, pueden ser usados por los grupos durante la cons- 
trucción del equipo para mejorar el trabajo. Aprenderá 
más sobre el papel del lider del equipo en la construcción 
de equipos efectivos en la siguiente sección y sobre los 
EAA más adelante en el capítulo. 
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8.1 


La historia habla de una compañía que toma la decisión drástica de no entrevistar a un candidato 
para un trabajo debido a la retroalimentación de la empleada que lo recibe en el aeropuerto. La 
compañía se enorgullece de tener una cultura que valora mucho a sus empleados y un enfoque 
de trabajo en equipo. Es una cultura que se toma en serio la felicidad de sus empleados y en 
la que todos sienten que forman parte de un equipo amante de la diversión. De regreso a las 
oficinas centrales de la compañía con un posible candidato para un puesto de liderazgo, ella trata 
en vano de hacer que él la salude o que, incluso, responda a sus intentos de "charla informal”. El 
candidato no parece estar dispuesto a saludarla o a participar en una conversación con alguien 
de un estatus mucho menor que el suyo. Después de llegar a las oficinas centrales, la empleada 
menciona sus sentimientos a su jefe. Ella dice que no cree que el candidato trabaje bien en equi- 
po o que se adapte a la cultura abierta, amistosa y amante de la diversión de la compañía, Eso fue 
todo lo que se necesitó para que el candidato regresara al aeropuerto. 


Él no es una persona que trabaja en equipo 


|. ¿Ser una persona que trabaja en equipo es vital para tener éxito como empleado? 

2. En este caso, ¿es ético y socialmente responsable que la compañía rechace candidatos por- 
que consideran que no son aptos para trabajar en equipo? 

3. ¿Haría lo mismo si fuera el conductor que recoge al candidato? 


¿Qué es un equipo efectivo? 

En un ambiente de trabajo en equipo se requiere que los integrantes sean capaces de formar re- 
laciones de intercambio positivas, no sólo con el líder sino también entre ellos. La primera situa- 
ción es a lo que nos hemos referido como intercambio entre lider y miembro (ILM) en el Capítulo 
7 y el último describe lo que se ha llegado a conocer como intercambio equipo-miembro 
(IEM). El IEM se define como el intercambio social de los miembros del equipo con sus pares 
en términos de compartir mutuamente ideas, apoyo, camaradería y retroalimentación. Las re- 
laciones de ILM e IEM de alta calidad mejoran la identificación y la eficacia colectiva, lo cual 
contribuye de forma positiva a la eficacia del equipo.” 

Entonces surge la pregunta obvia, ¿qué hace a un equipo eficaz y a otro no eficaz? Un modelo 
de la eficacia del equipo se enfoca en sus procesos internos como aprendizaje grupal, eficacia, au- 
toliderazgo, interdependencia y cohesión.“ De acuerdo con este modelo, se dice que los equipos 
que sobresalen en todas estas áreas son eficaces. Otro modelo examina tres factores contextuales 
como determinantes de la eficacia del equipo: su diseño, sus recursos y recompensas organiza- 
cionales, y su asistencia para el proceso.* A partir de estos dos modelos nosotros presentamos 


Esta definición expresa un número de resultados del desempeño que otros han usado como 
base para evaluar la eficacia del equipo. Esto incluye la innovación, la eficiencia, la calidad y la 
satisfacción del empleado. Los equipos innovadores son aquellos que cuentan con la capacidad de 
responder rápidamente ante problemas nuevos y cambios con soluciones creativas. Son equipos 
que han dominado lo que se conoce como “aprendizaje en equipo”.* El aprendizaje en equipo 
es la adquisición, la combinación, la creación y el intercambio de conocimiento.** Los equipos efi- 
cientes permiten a la organización alcanzar sus metas con menos recursos. La calidad es la capa- 
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cidad del equipo para producir resultados que cumplen o exceden las expectativas del cliente. La 
satisfacción mide la capacidad del equipo para alcanzar no sólo sus metas (satisfacción del equi- 
po) sino también satisfacer las necesidades personales de sus miembros (satisfacción individual). 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |Y WN 


2. ¿Cómo puede adaptar nuestra definición sobre la eficacia del equipo como un concepto de variables 
múltiples que incluye tres componentes (desempeño de la tarea, proceso grupal y satisfacción 
individual) a la siguiente afirmación del señor Kelly: “creemos en vivir al modo Southwest, es decir, 
tener un espíritu de guerrero, un corazón de servidor y una actitud amante de la diversión”? 

El “modo Southwest” es el espíritu de equipo que comparten todos los empleados de la compañía. Tener un “espíritu de gue- 
rrero” es el deseo arrollador de tener éxito en lo que sea que requiera una tarea. Tener un corazón de servidor” es la forma 
en la que los empleados se tratan unos a otros y al cliente, Se trata de que todos trabajen juntos hacia un fin común. Un buen 
servidor es un proveedor, un individuo desinteresado y gentil. Finalmente, una “actitud amante de la diversión” se refiere al 
individuo. Las personas deben amar lo que hacen y obtener satisfacción al hacerlo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Identificar y explicar las 10 características de los equipos altamente efectivos. 


Características de los equipos altamente efectivos 

El enfoque del equipo, aunque benéfico en muchos sentidos, también representa numerosos de- 
safíos para las organizaciones, entre los que se encuentra la necesidad de comunicación efectiva; 
la resolución de los conflictos de personalidad y los orgullos; el establecimiento de metas, direc- 
ciones y enfoques unificadores; la especificación de una recompensa y sistemas de incentivos 
adecuados; la provisión de un liderazgo en equipo efectivo y la posesión de la mezcla de equipo, 
autonomía y responsabilidad correcta.**% A menudo, el fracaso para abordar estos desafíos 
de manera eficaz resulta en equipos disfuncionales o no efectivos. Dichas disfunciones crean 
un ambiente en el que el resultado es la falta de confianza, el miedo al conflicto, la falta de com- 
promiso, de responsabilidad y de atención.” La Figura 8.1 resalta las 10 características de los 
equipos efectivos que abordan estos desafíos y disfunciones. Observe que no es una lista finita de 
características. 


FIGURA ( 8.1 


|. Normativa y reglas del equipo 

2. Metas del equipo ampliamente compartidas 

3. Cohesión del equipo e interdependencia en la tarea 

4. Demografía y tamaño del equipo 

5. Definir claramente los roles y responsabilidades de los integrantes 
6. Relaciones interpersonales positivas 

7. Procedimientos de operación claramente establecidos 

8. Estrategias eficaces de resolución de conflictos 

9. Comunicaciones interpersonales de alto nivel 


10. Fuerte apoyo de la gerencia superior 
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Normativa y reglas del equipo 


La normativa del equipo es un documento regulador que sus miembros deberían desarrollar en 
conjunto. Ésta debe especificar las reglas por las cuales aceptan ser regidos. Las normas evolu- 
cionan y se convierten en el marco para el proceso de la toma de decisiones dentro del mismo 
equipo, por lo tanto proveen las bases para su cohesión. Las normas del equipo son estándares 
aceptables de comportamiento que sus miembros comparten. Por ejemplo, una norma puede espe- 
cificar un comportamiento cooperativo en lugar de competitivo. Esto se puede reflejar en el nivel 
de importancia que los miembros asignan a las búsquedas compartidas, los objetivos y los intere- 
ses mutuos, en lugar de los intereses personales. La estructura de recompensas debe corresponder 
a esta norma cooperativa. 


8.2 Normas 


Uno o algunos empleados pueden romper las normas y con ello generar consecuencias desas- 
trosas no sólo para una organización, sino también para industrias completas. Por otro lado, una 
O algunas personas pueden denunciar prácticas ilegales o negocios poco éticos, lo cual puede 
disminuir la conducta poco ética, como en el caso de Enron. A nivel del equipo, los empleados 
influyen en la conducta de cada uno por medio del desarrollo y la ejecución de las normas; tam- 
bién podemos llamarlo presión de los pares. 


|. ¿Los empleados deben ser capaces de hacer cosas propias sin que el grupo haga cumplir las 
normas? 

2. ¿Es ético y socialmente responsable que los equipos desarrollen y hagan cumplir las normas? 

En tal caso, ¿qué tipo de estándares éticos debe tener un equipo? 


Metas del equipo ampliamente compartidas 


Cuando todos los integrantes comparten las mismas metas y cada uno comprende claramente 
su papel para ayudar a cumplirlas, el desempeño mejora. Puede haber casos en los que existe 
un conflicto con las metas del equipo, aparecen tensiones internas y “el todo ya no es mayor a 
la suma de sus partes”.*! Por lo tanto, el establecimiento de las metas del equipo puede ser un 
proceso incluyente.” El proceso debe permitir un intercambio abierto y honesto de ideas. Los 
equipos efectivos se esfuerzan por lograr el consenso, la consistencia y el acuerdo sobre las metas 
del equipo. Existe un sentido de propiedad sobre las metas y, por lo tanto, mayor responsabilidad 
por las acciones del equipo. 


Cohesión del equipo e interdependencia de la tarea 


Los miembros de los equipos efectivos son capaces de colaborar y trabajar correctamente entre 
ellos.” Esto sucede cuando existe un alto nivel de cohesión e interdependencia.** Los equipos 
que ya han trabajado juntos de esta forma son más propensos a tener éxito, lo cual confirma la 
interdependencia del espíritu de solidaridad dentro del equipo.” La cohesión del equipo es 
el grado en el que los miembros se reúnen y permanecen comprometidos para lograr las metas. Esta 
cohesión aumenta cuando los miembros comparten actitudes y valores, relaciones interpersona- 
les sólidas y se identifican con el equipo.” Los equipos que muestran un alto grado de amabilidad 
entre sus miembros también cuentan con niveles más altos de cohesión y desempeño.” 

El grado en el que los integrantes dependen de cada uno en la obtención de información, 
recursos y otras contribuciones para completar sus tareas determina el nivel de interdependencia 
de la tarea. Mientras más alto sea el nivel de interdependencia, más responsables se sentirán los 
miembros entre ellos.” Con la interdependencia viene la necesidad de coordinación para garan- 
tizar que el equipo opera como un todo unificado. 
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Demografía y tamaño del equipo 


Un equipo efectivo es más que sólo un conjunto de personas reunidas para cumplir una meta. 
La demografía del equipo se enfoca en la diversidad cultural, el conocimiento, las habilidades, el 
género, la personalidad, los antecedentes y las experiencias de sus integrantes. Los resultados 
de un estudio revelaron que la diversidad del equipo de gerencia superior está positivamente 
relacionada con el desempeño y este efecto es más fuerte en los equipos titulares durante más 
tiempo, las empresas altamente internacionalizadas y los ambientes munificentes.* Otros dos 
estudios descubrieron que los equipos con una mezcla de género equitativa tienen un mejor des- 
empeño que aquellos dominados por varones, en términos de ventas y ganancias.*% Los equipos 
que tienen experiencia trabajando juntos tienden a demostrar mayor competencia en las tareas y 
eficiencia en el trabajo conjunto. 

El tamaño del equipo puede afectar la capacidad de sus integrantes para formar relaciones 
interpersonales cercanas con otros miembros. En general los equipos pequeños, de menos de 
12 personas, son más efectivos que los más grandes. En los equipos pequeños los conflictos y 
las diferencias son más manejables. En los más grandes es mucho más difícil que los integrantes 
interactúen y compartan ideas entre sí. Como regla general se considera que los equipos cuyos 
participantes perciben que son demasiado pequeños o grandes en relación con la tarea que van a 
realizar no han superado la evaluación del tamaño y, en general, son menos efectivos, 


Definir claramente los roles y las responsabilidades de los integrantes 


Existen más posibilidades de reconocer las metas y los objetivos del equipo cuando sus integran- 
tes comprenden claramente sus roles y responsabilidades.® En otras palabras, los miembros del 
equipo conocen su(s) tarea(s) específicas, cada tarea individual contribuye al cumplimiento de 
las metas. Como alguien dijo en una ocasión: “Uno sabe que los roles y las responsabilidades del 
equipo están claramente definidos cuando cada integrante es capaz de establecer, en una oración: 
mi trabajo en este equipo es ayudarnos a cumplir nuestra meta X al hacer Y o sé que hago mi 
trabajo cuando sucede Z”.% Los beneficios de tener roles y responsabilidades claramente defini- 
dos son que los miembros del equipo tienen mayor disposición para aceptar la responsabilidad 
personal y no atribuir la culpa cuando las cosas salen mal. Son más responsables por sus acciones. 
Éstos son tipos de equipos en los que sus miembros tienden a ser sus críticos más estrictos. 


Relaciones interpersonales positivas 


Las relaciones interpersonales positivas se presentan cuando existe respeto y confianza mutuos, 
apoyo, inclusión, colaboración y comunicación abierta y honesta entre los integrantes. Sentirse 
aislado de su equipo (que no obtenga información, lo excluyan de las reuniones, su trabajo pase 
desapercibido, sus sugerencias no reciban respuesta o que el otro líder de equipo tenga favoritos) 
es un síntoma de una relación interpersonal deficiente o negativa. Esto puede generar sentimien- 
tos de inseguridad, baja autoestima e incluso depresión. Las relaciones interpersonales positivas 
brindan a los miembros una sensación de pertenencia. 


Procedimientos de operación claramente establecidos 


Un equipo efectivo comienza por establecer las reglas y procedimientos de operación que regirán 
la forma en la que el equipo realiza su trabajo. El establecimiento y el respeto de las reglas y los 
procedimientos de operación asegurarán la consistencia de la conducta entre los miembros del 
equipo y reducirán las posibilidades de cometer errores que pongan en riesgo su éxito. 


Estrategias eficaces de resolución de conflictos 


El conflicto es una consecuencia inevitable de trabajar con otras personas; sin embargo, no tiene 
que ser disfuncional.” En un equipo determinado las diferencias sobre las metas, las necesidades/ 
aspiraciones, las opiniones, los valores y la personalidad proporcionan terrenos más que suficien- 
tes para el desacuerdo y el conflicto. El conflicto puede estar basado en la tarea, en la relación o 


Aplicación al 
Trabajo 8-4 


Recuerde un equipo con 
el que haya trabajado 
al que calificaría como 
efectivo, ¿cuáles de las 
características analizadas 


y enumeradas en la 
Figura 8.1 posee? 
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en el proceso.” Los desacuerdos pueden tener consecuencias tanto negativas como positivas en 
la eficiencia del equipo. Del lado positivo, un desacuerdo constructivo es, en realidad, parte de la 
razón por la que los equipos pueden ser tan efectivos; mientras más perspectivas se consideren 
en una decisión, mejor será el resultado final. Del lado negativo, permitir que los desacuerdos se 
descontrolen puede causar una interrupción innecesaria y fracasos en las relaciones laborales.” 
Éstas pueden resultar en conflictos, falta de comunicación y, por último, ausencia de espíritu de 
equipo. Los equipos efectivos son proactivos cuando desarrollan estrategias de resolución del 
conflicto que aplican a todos los integrantes. 


Comunicaciones interpersonales de alto nivel 


La comunicación es “como el sistema circulatorio en el cuerpo humano”. Los equipos efectivos 
tienen una comunicación abierta y honesta entre sí. Sus integrantes tienden a mostrar gran com- 
petencia en habilidades de comunicación oral y escrita. La comunicación eficaz no sólo implica lo 
que se dice, sino cómo se dice. Las formas ofensivas e insensibles de comunicación pueden dañar 
las relaciones en un equipo. Otros obstáculos para la comunicación eficaz, como la sobrecarga de 
información, la falta de filtros, la actitud defensiva y las diferencias culturales, pueden superarse 
mediante la comprensión auditiva eficaz, la aplicación de la retroalimentación, la sensibilidad 
ante otros y la simplificación de la comunicación. 


Fuerte apoyo de la gerencia superior 


Los equipos efectivos son aquellos que reciben un fuerte apoyo de la gerencia de nivel superior.” 
Después de todo, los recursos y las recompensas provienen de ella. Cuando los equipos no al- 
canzan los resultados esperados, la gerencia debe determinar si están presentes todas o la mayor 
parte de las características de los equipos efectivos antes descritas. Además, la gerencia superior 
debe crear una cultura organizacional que apoye el trabajo en equipo y que tenga programas de 
recompensa que motiven una conducta de refuerzo del equipo.” Esto se analiza más profunda- 
mente en las siguientes dos secciones. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA 


Resultado 
de aprendizaje 


¿Qué rol puede representar un líder en la creación de un equipo efectivo? 


Liderazgo en equipo 

El incremento de la dependencia organizacional en los equipos para realizar tareas comple- 
jas ha llevado al aumento correspondiente del interés en la comprensión del importante papel 
de los líderes para mejorar el desempeño del equipo.?*”7 Los estudios han demostrado que cuando 
los líderes están capacitados para desarrollar y nutrir las relaciones de alta calidad con todos sus 
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Aplicación al 


Trabajo 8-5 


Entreviste a alguien con 


quien haya trabajado o 
que sepa es un líder de 
equipo. Pídale que le 
proporcione ejemplos 
específicos de algunos 
roles que se han 
analizado en el texto, 


seguidores, los resultados del desempeño de estos últimos son extraordinarios.”” Para compren- 
der por completo los factores que agregan la calidad a la relación de trabajo entre un líder y los 
miembros de su equipo, no sólo es importante prestar atención al estilo de liderazgo general del 
líder hacia el equipo como un todo, sino también a sus comportamientos específicos respecto a 
todos los integrantes, descritos en el Capítulo 7, como la relación de intercambio lider-miembro. 
El empowerment del líder o el estilo directivo de liderazgo tendrá un impacto en el desempeño 
del equipo.” Los líderes deben administrar no sólo el trabajo sino también las relaciones de los 
miembros a través de diferentes límites funcionales y culturales.*!*? Sin líderes eficientes los equi- 
pos pueden desviarse del curso, ir demasiado lejos o no suficientemente lejos, perder de vista su 
misión y enredarse en conflictos interpersonales.* 

El papel del líder del equipo en la creación de equipos efectivos es vital. A continuación pre- 
sentamos algunos ejemplos: 


» Ellíder como jefe motivador. Gracias al apoyo, el aliento y la formación del líder, los seguidores 
sienten que tienen valor propio, que hay apreciación y valor por su trabajo, y responden con 
un desempeño más alto.**% Conforme estas relaciones maduran, todo el grupo de trabajo se 
vuelve más cohesivo y las recompensas aumentan. 

+ El líder como coach y mentor. Las organizaciones basadas en equipos necesitan líderes que 
sean aptos para preparar y asesorar a los seguidores, en especial a los nuevos miembros del 
equipo. Igual que cualquier buen entrenador, son personas experimentadas e informadas so- 
bre el proceso del equipo y son capaces de desarrollar confianza y normas para el trabajo en 
equipo y entre sus miembros.*% 

o El líder como modelo a seguir. Un lider debe ejemplificar la conducta que quiere ver en los 
miembros del equipo. De hecho, la conducta de autosacrificio del líder y la muestra de con- 
fianza en sí mismo influyen en los integrantes. Los líderes que se sacrifican son aquellos que 
están por encima de lo que se espera de ellos y más allá. No sólo dan órdenes; participan para 
hacer que las cosas sucedan.” Ser un modelo a seguir ayuda a desarrollar seguridad, compro- 
miso y confianza en el líder. 

o El líder como ejecutor de la cultura del equipo. El líder representa un papel de liderazgo al 
fomentar la cultura del equipo, lo cual apoya sus metas y estrategias operativas. El compor- 
tamiento de un equipo especifica los estándares y valores que gobiernan la conducta de los 
integrantes. Por ejemplo, un líder puede insistir en cuanto a brindar incentivos para promover 
el desempeño del equipo en lugar de incentivos individuales.* 

+ El líder como animador. Los líderes con habilidades sociales fuertes por lo general tienen más 
destrezas para influir y relacionarse bien con los miembros del equipo.* Como el animador 
principal del equipo, el líder inspira y motiva a los miembros a alcanzar niveles más altos de 
desempeño. Cuando un líder puede aprovechar sus habilidades sociales para obtener recursos 
destinados al equipo se dice que posee capital social. El líder puede utilizar el capital social 
para resolver el conflicto del equipo, fomentar una mejor comunicación y construir un com- 
promiso más fuerte para un mayor esfuerzo del equipo. 

o El líder como persona de recursos. El papel del lider es ser una persona de recursos que reco- 
noce las necesidades del equipo y las atiende de forma oportuna. Su conocimiento sobre las 
capacidades del equipo le permite abordar áreas de debilidad para que el equipo pueda operar 
de forma más efectiva y eficiente. 


A pesar de que algunos individuos son hábiles en todas estas áreas y parecen haber nacido 
para ser líderes, la mayoría de los aspirantes a líderes se pueden beneficiar de los programas de 
desarrollo de liderazgo diseñados para evaluar y mejorar su eficiencia en el liderazgo en equipo.” 


Resultado 
de aprendizaje 


Aplicación al 
Trabajo 8-6 


Piense en una situación 
laboral en la que le 
hayan pedido poner 

a trabajar mucho 
pensamiento creativo o 
en la que su trabajo haya 
requerido hacer cosas 
muy creativas. ¿En qué 
formas la organización y 


su supervisor inmediato 
o líder facilitaron 

o dificultaron su 
efectividad? 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA [> V VS 


Describir cómo puede influir la cultura organizacional en la creatividad del equipo. 


Cultura organizacional y creatividad del equipo 


La creatividad es una de las funciones mentales más complejas. Requiere el espectro completo 
de experiencias afectivas (positivas y negativas) y los procesos cognitivos que provocan entre los 
miembros del equipo. La creatividad alimenta la innovación, la cual se ha convertido rápidamen- 
te en un requisito esencial para el éxito en cualquier tipo de negocio (con y sin fines de lucro), 
particularmente para aquellas organizaciones que operan en ambientes de mercados altamente 
volátiles, competitivos y dinámicos. La economía actual se ha descrito correctamente como “eco- 
nomía basada en el conocimiento” porque muchas compañías obtienen ventajas competitivas 
del conocimiento y no de los recursos financieros o físicos solamente. Para ser competitivo se 
necesitan recursos financieros y físicos además de una fuerza de trabajo altamente creativa. 

En general, la creatividad es vista como el conjunto de acciones de los empleados que inter- 
cambian ideas e información entre sí.” En el contexto de un ambiente basado en el equipo, la 
creatividad de éste implica ser capaz de acceder y utilizar los talentos únicos de cada integrante 
para desempeñarse de forma eficiente. La creatividad del equipo proviene del aprovechamiento de 
la creatividad de cada integrante.” Los equipos promueven la creatividad a través de una fertili- 
zación cruzada de ideas eficaces.” Se dice que los equipos que son capaces de integrar de manera 
dinámica las ideas de los miembros en innovaciones creativas poseen capacidades de integración 
del conocimiento” que desencadenan los talentos creativos innatos de los empleados. Estas ideas 
se convierten en los bloques funcionales de la innovación organizacional y del cambio.2% 

Por lo tanto, nosotros definimos la creatividad del equipo como la creación de algo que es 
valioso, útil y novedoso por parte de individuos que trabajan juntos en un sistema social complejo. 
La gerencia superior representa un papel importante en el fomento de una cultura de aprendi- 
zaje y creatividad.’ La creación de una cultura organizacional que apoya y alienta la creatividad 
provee la protección que los miembros necesitan para tomar riesgos creativos.” Otro factor orga- 
nizacional que influye en la creatividad del equipo es un compromiso con la diversidad hacia su 
interior. Los equipos diversos presentan diferentes estilos de pensamiento, conocimiento, habili- 
dades, valores y creencias entre los individuos, lo cual mejora la creatividad.'% 

El fomento de rivalidad dentro del equipo estimula la creatividad porque la competencia de- 
safía a los equipos a dar su mejor esfuerzo. La rivalidad puede convertir a un equipo en un tor- 
bellino de creatividad. La meta es crear una cultura de equipo en la que haya una conducta coo- 
perativa y competitiva simultánea dentro de los equipos y entre ellos. La evidencia muestra que 
este modelo competitivo dual dirige la creación del conocimiento de alta calidad y el intercambio 
entre los miembros del equipo interdisciplinario.'* 

Las organizaciones que tienen una cultura que apoya y promueve la creatividad del equipo 
están orientadas hacia el equipo-meta, un reconocimiento centrado en el equipo y programas 
de recompensas, políticas de asignación de recursos centradas en el equipo, procedimientos de 


operación flexibles, diversidad y un programa de desarrollo del liderazgo centrado en el equi- 
po oao 
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La Autoevaluación 8-2 debe ayudarlo a evaluar la cultura de creatividad en su organización o 


institución. 


AUTOEVALUACIÓN 8-2 


Evaluación de la cultura de creatividad 


Coloque una marca de verificación en la columna apropiada para cada pregunta. 


En su En su 
mayoría mayoría en 


En mi equipo: de acuerdo desacuerdo 


|. En general, las prácticas 


organizacionales fomentan la 
creatividad. 


2. El sistema de recompensas 
se ha diseñado 
cuidadosamente para 
fomentar la creatividad. 


3. Las personas no están 
limitadas por reglas y 
regulaciones o muchas 
capas de aprobación cuando 
quieren probar ideas nuevas. 


4, "Hacer las cosas de la forma 
en la que siempre se han 
hecho” no es un eslogan 
que se aplica en esta 
organización, 


5. Las personas son capaces de 
experimentar y soñar fuera 
de su área funcional regular 
durante el tiempo de la 
compañía, 

6. La cultura de la organización 
valora y aprecia las 
contribuciones de los 
miembros. 


7, Las personas sienten 
que se han adaptado 
adecuadamente a las tareas 
que concuerdan con sus 
habilidades, intereses y 
experiencias. 


En su En su 
mayoría mayoría en 

En mi equipo: de acuerdo desacuerdo 
8. Los empleados tienen una 

autonomía más grande para 

pensar y actuar libremente 

en comparación con otra 

organización. 
9. Al observar alrededor es 

cierto que el ambiente 

laboral se ha diseñado 

cuidadosamente para 

fomentar la creatividad. 
10. Las prácticas administrativas 

en esta organización 

llevarían a la conclusión 

de que la creatividad y la 

innovación son altamente 

valoradas en todos los 

niveles, 


Puntuación 

Comience por colocar una marca de verificación en la co- 
lumna apropiada para cada pregunta. Sume el número de 
marcas de verificación de “En su mayoría de acuerdo” y 
coloque la suma en el espacio más abajo. 

10— 9 — 8—7 — 6—5 — 4—3—2— | 

Ambiente de apoyo Ambiente sin apoyo 
Interpretación de la puntuación 

Mientras más alta sea su puntuación la cultura de la or- 
ganización apoya más la creatividad y la innovación. Los 
ejercicios de autoevaluación como éste se pueden utilizar 
para hacer que los estudiantes relacionen sus ambientes 
laborales con los conceptos de tal forma que otros se pue- 
dan beneficiar a partir de su experiencia. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA  |* | VES 
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Administración de equipos creativos 
Identifique cual declaración es probable que favorezca una mayor creatividad del equipo o que la reduzca: 


a. podría favorecer una mayor creatividad del equipo b. podría reducir la creatividad del equipo 

—— 8. Una política de equipo dicta una adhesión estricta a los procedimientos operativos estándar. 

—— 9. Cierta cantidad de tiempo de nuestro día laboral se destina a hacer lo que elijamos, como experimentar e intercambiar 
ideas nuevas. 

—_— 10. Nuestro programa laboral es tan agitado y reglamentado que hay muy poco espacio para “dejar de lado el pensamiento 
tradicional” en este equipo. 

—— ||. Nuestra organización tiene diferentes niveles de reconocimiento de equipo y programas de recompensa para tomar 
riesgos significativos. 

—— 12. Nuestra organización no fomenta las rivalidades dentro del equipo debido al potencial de conflicto interno. 


—— 13. En nuestro equipo tenemos una caja de sugerencias y los integrantes pueden recibir hasta 500 dólares en un certificado 
de regalo por ideas buenas. 


Tipos de equipos 


La metamorfosis estructural parece ser una constante en la vida organizacional actual. Las es- 
tructuras organizacionales tradicionales, conocidas por sus diseños estables, están cambiando a 
favor de diseños más fluidos que pueden responder a oportunidades y amenazas externas. Una 
empresa de fabricación podría, por ejemplo, utilizar una variedad de equipos (de mejoramiento 
de la calidad, de servicio al cliente, autoadministrado, interdisciplinario, de integración de tecno- 
logía, virtual, de desarrollo de productos nuevos o de seguridad) en lugar de confiar en la antigua 
forma del departamento funcional para realizar el trabajo. En esta sección nos enfocamos en 
cuatro tipos de equipos que actualmente son comunes en las organizaciones: funcional, interdis- 
ciplinario, virtual y autoadministrado. 


Equipo funcional 


Hace cien años Frederick Taylor, conocido como el “padre de la administración científica”, adop- 
tó un enfoque de liderazgo en el que los gerentes se convertían ellos mismos en expertos funcio- 
nales, dividían los procesos laborales en tareas repetitivas simples y trataban a los trabajadores 
como partes intercambiables. En su mayoría, el equipo funcional está formado por un gerente 
funcional y un funcional grupo pequeño de empleados de primera línea dentro de esa área o 
departamento. Por ello, nosotros definimos un equipo funcional como un grupo de empleados 
que pertenece al mismo departamento funcional, como mercadotecnia, investigación y desarrollo, 
producción, recursos humanos o sistemas de información, que tienen un objetivo común. 

A través del tiempo, las desventajas de este enfoque se volvieron evidentes, ya que los traba- 
jadores se aburrían debido a la naturaleza repetitiva de sus trabajos. La estructura del equipo 
funcional es, en general, más jerárquica, el líder funcional toma todas las decisiones y espera 
que los seguidores las implementen. Otra desventaja, aunque involuntaria, es la tendencia de los 
miembros del equipo a centrarse en su área de especialización e ignorar o minimizar la misión 
organizacional general. Esto puede causar falta de cooperación entre los equipos funcionales, lo 
que resulta en un desempeño organizacional general deficiente. De hecho la rivalidad, y no la 
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Aplicación al 


Trabajo 8-7 


Recuerde una 
experiencia en la que 
haya trabajado o si 
trabaja actualmente 
con individuos de 
diferentes disciplinas o 
especialidades técnicas. 
¿Cómo se relaciona o 
se relacionó con ellos? 
Describa los aspectos 
positivos y negativos de 
su experiencia. 


cooperación, es lo que sucede con frecuencia entre los equipos funcionales que no interactúan 
entre sí. 

Con el paso de los años, el uso de equipos funcionales ha disminuido. Los equipos interdisci- 
plinarios ganaron popularidad a finales de la década de 1980, cuando las compañías comenzaron 
a reajustar sus estructuras organizacionales para hacerlas más flexibles y competitivas. 


Equipo interdisciplinario 

En el ambiente dinámico de negocios actual, las organizaciones reconocen que para responder 
eficazmente a los desafíos del mercado y ser competitivos, debe haber cooperación a través de los 
límites funcionales. Los líderes de equipo se encuentran bajo presión para desmantelar los muros 
que separan las unidades funcionales y formar equipos interdisciplinarios con la finalidad de 
cumplir los objetivos organizacionales.!%-1% Nosotros definimos un equipo interdisciplinario 
como el que está compuesto por miembros de diferentes departamentos funcionales de una organi- 
zación que se reúnen con el fin de realizar tareas únicas para crear productos o servicios nuevos o 
innovadores.” Los integrantes también pueden incluir representantes fuera de la organización 
como proveedores, clientes y socios de empresas conjuntas. 

El atractivo del concepto de equipo interdisciplinario es que la interacción, la cooperación, la 
coordinación, el intercambio de información y comunicación de ideas entre las personas de dife- 
rentes áreas funcionales produce mejores resultados, como productos/servicios de mejor calidad 
con ciclos de desarrollo más cortos." 

Conforme los equipos interdisciplinarios han ganado popularidad también ha surgido interés 
en su eficacia. En un estudio, los investigadores entrevistaron a 75 líderes actuales y ex líderes de 
equipos interdisciplinarios en las unidades de mercadotecnia, investigación y desarrollo, fabrica- 
ción y sistemas de información de Hewlett-Packard. Las entrevistas se enfocaban en identificar 
los factores esenciales para el desempeño óptimo de los equipos.'*” En otro estudio, una encuesta 
para gerentes de primera línea sobre las barreras y puertas de acceso a la cooperación adminis- 
trativa y el trabajo en equipo identificaron cinco claves o puertas de acceso para hacer que los ge- 
rentes de primera línea trabajaran de forma efectiva en equipos interdisciplinarios.' Los factores 
o las puertas de acceso para mejorar la eficacia de los equipos interdisciplinarios identificados en 
estos estudios no son diferentes a los que se analizaron antes como características de los equipos 
efectivos." 

Los equipos interdisciplinarios pueden ofrecer beneficios funcionales para una organización. 
Por ejemplo: 


+ La combinación correcta de personas proporciona al equipo una base rica y diversa de cono- 
cimiento y potencial creativo que supera ampliamente cualquier cosa que un equipo funcional 
simple podría ofrecer. 

+ Cuando personas de diferentes especialidades funcionales se reúnen para trabajar en un pro- 
yecto al mismo tiempo, en lugar de trabajar en unidades separadas se mejora la coordinación y 
se evitan muchos problemas.'*? 

« La constitución interdisciplinaria de un equipo ofrece el beneficio de múltiples fuentes de 
información y perspectivas y contactos fuera de la especialidad funcional de la persona, los 
cuales son cruciales para el éxito en los mercados globalmente competitivos y de alta tecnolo- 
gia." 

+ Los miembros aprenden habilidades nuevas que se llevan de regreso a sus unidades funciona- 
les y a los equipos subsecuentes. 

+ Finalmente, la sinergia positiva que se presenta en los equipos interdisciplinarios efectivos 
puede ayudarles a alcanzar un nivel de desempeño que supera ampliamente la suma de los 
desempeños individuales de los miembros." 


A menudo, los equipos interdisciplinarios son el primer paso de una organización hacia el 
incremento de la participación y el empowerment del empleado. Estos equipos pueden participar 
gradualmente en equipos autoadministrados o virtuales, dependiendo del tipo de desafíos am- 
bientales y oportunidades a las que se enfrente la organización. 
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Equipo virtual 

Los equipos virtuales son probablemente la innovación estructural más reciente del siglo XX1.% 
Un número cada vez mayor de organizaciones los usa para proporcionar flexibilidad de recursos 
humanos, capacidad de respuesta del servicio al cliente, innovación y velocidad para completar 
proyectos.!!ó Cada vez más, las compañías invierten en ellos para mejorar su desempeño y com- 
petitividad.!” 

La globalización y los avances tecnológicos dirigen a las organizaciones para que adopten 
equipos virtuales.!!* Los equipos interdisciplinarios virtuales crecen a un indice mucho más rápi- 
do con operaciones globales por razones obvias. Se aconseja a los líderes del equipo virtual global 
que usen estrategias exitosas, como construir relaciones con base en la confianza, fomentar entre 
los miembros el respeto por otras culturas y lenguajes, y promover la diversidad como fortaleza 
y no como debilidad. '”? 

Los equipos virtuales permiten a las organizaciones reunir los talentos y la experiencia de 
los empleados y no empleados al eliminar las barreras del tiempo y el espacio. En particular, las 
tecnologías nuevas y avanzadas proporcionan los medios para trabajar de forma dispersa (en 
diferentes ubicaciones) y asíncrona (en diferentes momentos) dentro de una configuración de 
equipo.” El equipo virtual se puede organizar junto con las líneas funcionales e interdiscipli- 
narias. Nosotros definimos un equipo virtual como el equipo en el que sus miembros están geo- 
gráficamente dispersos, lo cual requiere que trabajen juntos a través de medios electrónicos con una 
mínima interacción cara a cara. 

En Estados Unidos se estima que entre las compañías con 5000 o más empleados más de la 
mitad utiliza equipos virtuales.!?! Otra encuesta del Gartner Group reveló que más de 60% de los 
empleados profesionales trabajan actualmente en equipos virtuales.’” Un informe reciente reveló 
que 102 900 empleados federales laboraron a distancia en 2008.'”? 

Los equipos virtuales presentan desafios de colaboración, comunicación y liderazgo impor- 
tantes que, si no se manejan en forma adecuada, pueden dificultar potencialmente la cohesión del 
Aplicación al equipo, el intercambio de información y la integración del conocimiento, todos estos elementos 
Trabajo 8-8 para el éxito.!?*12 Las recomendaciones para enfrentarse a estos desafíos incluyen enfocarse en 


los problemas tanto tecnológicos como interpersonales, los líderes deben permanecer alerta a los 
Recuerde un trabajo f ie ; g a 
presente o pasado. problemas de relaciones y comunicación.” Los líderes de los equipos virtuales exitosos estable- 
Describa el tipo de cen y mantienen la confianza y el compromiso en sus equipos al garantizar la tecnología, el apoyo 
squiporen el que los sistemas de recompensas necesarios.” El cuarto tipo de equipo es el equipo autoadminis- 
haya participado aoe ae 
o en el que esté trado (EAA). 


participando, funcional, 
interdisciplinario o 
autoadministrado, 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |7 KZN 


6. De los cuatro tipos de equipos analizados, ¿cuál(es) cree que utiliza Southwest? 


En Southwest tenemos la sensación de que no hay muros que separen a los diferentes departamentos, lo que algunos han 
llamado “silos”. Existe evidencia del trabajo en equipo interdisciplinario en distintos niveles. El esfuerzo para lograr un tiempo 
de regreso de 25 minutos para cada vuelo que llega requiere un equipo interdisciplinario altamente integrado y coordinado. 
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APLICACION DEL CC 


YN 
Hd 
Tipo de equipo 
Identifique cada afirmación como característica de los siguientes tipos de equipos: 
a. funcional c. virtual 
b. interdisciplinario d. autoadministrado 


—— 14. Nos encontramos en el departamento de mercadotecnia y nuestra tarea principal es resolver problemas relacionados 
con el cliente, 


—— 15. En realidad no tenemos un jefe convencional en nuestro equipo; en su lugar compartimos las responsabilidades del 
liderazgo. 


—— |6. Estamos desarrollando un equipo laboral con múltiples especialidades para acelerar el procesamiento de nuestras 
órdenes incluyendo otros dos departamentos. 


—— 17. Los miembros de mi equipo están dispersos por todo el país e incluso en el extranjero, aun así se reúnen y realizan el 
trabajo por medio de la internet y las tecnologías de videoconferencia, 


—— 18. Nuestro equipo está a cargo del desarrollo de un producto nuevo que debe estar listo en tres meses y debemos decidir 
muchos asuntos relacionados con el trabajo por cuenta propia, 


Toma de decisiones en equipos 


Cada vez más organizaciones descubren que el modelo de toma de decisiones centrado en el 
líder no funciona correctamente en las organizaciones que están orientadas hacia el equipo. En 
cambio, existe mayor aceptación y apreciación para el modelo de toma de decisiones centrada 
en el equipo. Para que los equipos de trabajo sean efectivos, los líderes deben ceder algunas res- 
ponsabilidades de la toma de decisiones a los integrantes. Esta sección se enfoca en la forma 
exacta en que debe realizarse esto. 

Recuerde que en el Capítulo 4 analizamos el modelo de liderazgo normativo. Recuerde tam- 
bién que los modelos normativos (Figuras 4.9 y 4.10, en las páginas 125 y 126) y el ejercicio 4-2 
de Desarrolle sus habilidades de liderazgo del Capítulo 4 (página 140) se aplican a su toma de 
decisiones grupal ya que los modelos se utilizan para determinar el nivel de participación del 
seguidor en una decisión dada. El ejercicio de Desarrolle sus habilidades de liderazgo 8-1 (en la 
página 308) presenta un modelo de toma de decisiones del liderazgo de contingencia adaptado a 
partir del modelo de liderazgo normativo. Es un modelo más simple y utiliza los mismos estilos 
de liderazgo como comunicaciones situacionales (Ejercicio 6-2 de Desarrolle sus habilidades de 
liderazgo en el Capítulo 6, en la página 222) para ayudarle a determinar el nivel adecuado 
de participación que utiliza en una situación dada. 


Modelo de liderazgo normativo 


El modelo de liderazgo normativo tiene un árbol de decisión con base en el tiempo y el desarrollo 
que permite al usuario seleccionar uno de los cinco estilos de liderazgo (decidir, consulta indivi- 
dual, consulta grupal, agilizar y delegar) adecuado a la situación para maximizar los resultados de 
la decisión. Cada uno de los cinco estilos de liderazgo afecta el nivel de participación en la deci- 
sión de los seguidores. Los líderes que emplean los estilos de liderazgo de “facilitación” y “delega- 
ción” permiten más participación del equipo en la toma de decisiones. Esto es lo que algunos han 
descrito como liderazgo de empowerment. A diferencia del liderazgo directivo, éste se caracteriza 
por las conductas diseñadas para una adhesión estricta a la estructura por medio de direcciones e 
instrucciones claras. El liderazgo de empowerment provee a los miembros del equipo un sentido 
de propiedad psicológica de sus tareas con mayor libertad en la toma de decisiones.'2 


Aplicación al 
Trabajo 8-9 


Recuerde una decisión 
de equipo en la que haya 
participado y describa el 
papel del líder de equipo 
durante el proceso que 
condujo a la decisión 
final. ¿Caracterizaría el 
papel del líder como 
centrado en el equipo o 
centrado en el líder? 
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Modelo de toma de decisiones centrada en el equipo 


El modelo de toma de decisiones centrada en el equipo es preferible cuando a) la información re- 
levante y la experiencia están dispersas entre diferentes personas, b) la participación es necesaria 
para obtener el compromiso imprescindible, c) la concentración del poder en un solo individuo 
daña al equipo y d) es necesario tomar decisiones poco populares.” El enfoque centrado en el 
equipo atribuye el poder a los miembros del equipo para tomar decisiones y dar seguimiento.“ 
Los partidarios del enfoque centrado en el equipo argumentan que la atribución del poder resulta 
en una fuerza de trabajo más dedicada, enérgica y creativa. Además, ellos sostienen que se puede 
confiar en los empleados para tomar decisiones sobre su trabajo, que pueden recibir formación 
para adquirir las habilidades y capacidades necesarias para hacerlo y que la eficiencia organiza- 
cional mejora con este enfoque.!* El papel del lider en un modelo de toma de decisiones centrada 
en el equipo es servir como asesor, consejero, coach o facilitador para el equipo.'”? 


Ventajas y desventajas de la toma de decisiones centrada 
en el equipo 


Algunas ventajas de la toma de decisiones centrada en el equipo incluyen: 


e Puede mejorar la calidad de la decisión. 

e La exposición a la toma de decisiones en equipo tiene fuertes repercusiones positivas en la 
calidad de las decisiones individuales." 

e Aleja gran parte de la toma de decisiones del lider, por lo tanto, lo libera para enfocarse en 
problemas más estratégicos. 

+ Permite repartir la responsabilidad entre varias personas, por lo que facilita el apoyo para 
algunas decisiones poco populares. 

e Resulta en un mayor compromiso de los miembros del equipo para implementar decisiones, 
en comparación con las decisiones tomadas solamente por el líder. 


Algunas desventajas de la toma de decisiones centrada en el equipo incluyen: 


e Puede tardar más que las decisiones tomadas solamente por un gerente. 

» Puede ser egoísta y contrario a los mejores intereses de la organización, si los miembros del 
equipo tienen objetivos y/o prioridades diferentes a las del equipo u organización. 

e Puede terminar siendo un compromiso débil, en lugar de una solución óptima cuando los 
miembros del equipo no pueden llegar a un acuerdo por sí mismos. 

e Los líderes acostumbrados a tomar la mayoría o todas las decisiones del equipo quizá no de- 
seen ceder su poder o tengan miedo de hacerlo, podrían parecer débiles o incompetentes. Esto 
puede llevar a la confusión y el conflicto dentro del equipo. 

» Además, la resistencia puede provenir de los miembros del equipo que prefieren evitar asumir 
más responsabilidad para las funciones del liderazgo en el equipo. 


A pesar de estos problemas potenciales, empoderar a los miembros del equipo para tomar 
decisiones es un enfoque mucho mejor que concentrar dicho poder en un solo individuo. 

Existe un acuerdo general sobre el hecho de que los rasgos de la personalidad de los miembros 
del equipo afectan su eficiencia en la toma de decisiones. Los miembros del equipo con rasgos si- 
milares y experiencias serán más propensos a compartir un marco común de referencia al tomar 
decisiones.!** Debemos observar que las características de los equipos efectivos que analizamos 
antes también contribuirán a la toma de decisiones eficaz. Complete la Autoevaluación 8-3 para 
comprender mejor cómo afectará su personalidad su trabajo en equipo. Una parte importante del 
trabajo del líder es efectuar reuniones de equipo. La siguiente sección se enfoca en la realización 
de dichas reuniones. 
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AUTOEVALUACIÓN 8-3 Rasgos de la personalidad y equipos 


Responda las siguientes dos preguntas y después lea cómo su perfil de personalidad puede afectar su trabajo en equipo. 
Disfruto formar parte de un equipo y trabajar con otros más que trabajar solo. 


7 6 5 4 3 2 | 
Firmemente de acuerdo Firmemente en desacuerdo 


Disfruto alcanzar las metas del equipo mas que los logros individuales. 


6 > 4 3 2 i 
Firmemente de acuerdo Firmemente en desacuerdo 


Mientras mas concuerde con las dos afirmaciones tendra mayor probabilidad de ser una persona que trabaja bien en 
equipo. Sin embargo, las puntuaciones mas bajas no significan que no lo es. A continuacién presentamos alguna informa- 
ción sobre la manera en que las cinco grandes dimensiones de la personalidad y sus necesidades de motivos relacionadas 
pueden afectar su trabajo en equipo. 

Extraversión: alta necesidad de poder. Si tiene una gran necesidad de poder, sea o no un líder de equipo, debe tener 
cuidado de no dominar al grupo. Busque las contribuciones de otros y reconozca cuándo liderar y cuándo seguir. Incluso 
cuando tenga grandes ideas, sea sensible a los otros para que no sienta que abusa de ellos y permanezca calmado (adáp- 
tese) mientras influye en ellos. Sea consciente de sus motivos para garantizar que utiliza el poder socializado en lugar del 
personalizado. Tiene el potencial para hacer una contribución positiva al equipo mediante sus habilidades de liderazgo. Si 
tiene una baja necesidad de poder, intente ser asertivo para que los demás no se aprovechen de usted y exprese su opinión 
cuando tenga buenas ideas. 

Afabilidad: alta necesidad de afiliación. Si usted la tiene, por lo general es una persona que trabaja bien en equipo. Sin 
embargo, no deje que el miedo de dañar las relaciones se interponga en su camino para influir en el equipo cuando tenga 
buenas ideas. No se rinda ante otros demasiado rápido; no ayuda al desempeño del equipo cuando tiene una mejor idea 
que no se implementa. Usted tiene el potencial de ser un activo valioso para el equipo conforme contribuye con sus ha- 
bilidades de trabajo con otros y los hace sentir importantes. Si tiene una baja necesidad de afiliación, tenga cuidado de ser 
sensible con los otros. 

Responsabilidad: alta necesidad de logro. Si tiene una gran necesidad de logro, vigile su tendencia natural a ser más indivi- 
dualista que orientado hacia el equipo. Es bueno tener metas propias; pero si el equipo y la organización fracasan, también 
usted. Recuerde que normalmente existe más de una forma correcta para hacer algo; su modo no siempre es el mejor. 
En un determinado problema no sea un perfeccionista, ya que puede causar conflictos con los miembros del equipo. Sea 
escrupuloso, tiene el potencial para ayudar a realizar un buen trabajo y alcanzar su plenitud. Si tiene una baja necesidad de 
logro, esfuércese por ser un contribuyente valioso para el grupo o cargue su propio peso. 


Realización de reuniones de equipos efectivos 


En una organización orientada hacia el equipo, los líderes pasan gran parte del tiempo realizando 
reuniones. La necesidad de efectuar reuniones de equipo eficaces es más fuerte que nunca.'** El 
éxito de las reuniones depende de la habilidad del líder para administrar el proceso. Las quejas 
más comunes sobre las reuniones son que muchas de ellas son demasiado largas y que son poco pro- 
ductivas. Las habilidades de liderazgo para las reuniones pueden conducir a reuniones más produc- 
tivas. Hace algunos años, Ford Motor Company gastó 500000 dólares para enviar a 280 empleados 
a una sesión de tres días de formación en el desarrollo de habilidades de liderazgo para reuniones; 
tenían que acudir a tres sesiones cada día. Después de la formación, un mínimo de empleados 
se quejaron porque las reuniones eran demasiado largas y poco productivas. Los gerentes habían 
obtenido las habilidades de liderazgo para reuniones necesarias y ponían su conocimiento en 
práctica. La inversión de Ford había dado frutos. En esta sección aprenderemos cómo planear y 
realizar una reunión y cómo tratar a los miembros problema del equipo. 
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wiil MES E ENS DA -> 


La preparación del líder y el miembro para una reunión tiene un efecto directo en las reuniones. 
Los líderes poco preparados tienden a realizar reuniones poco productivas. La planificación es 
necesaria en por lo menos cinco áreas: los objetivos, la selección de participantes y las asignacio- 
nes, la orden del día, la hora y el lugar de la reunión y el liderazgo. Se debe enviar una copia del 
plan por escrito a los asistentes antes de la reunión (consulte la Figura 8.2). 


Planes de reunión 


Tiempo. Indicar la fecha, el lugar (si cambia) y la hora (de inicio y fin). 

Objetivo. Establecer los objetivos y/o propósitos de la reunión, Los objetivos se pueden listar 
con incisos en la orden del día, como se muestra más adelante, en lugar de una sección por 
separado. Sin embargo, se debe garantizar que los objetivos sean específicos. 

Participación y tareas asignadas. Si todos los miembros tienen la misma tarea asignada, 
lístelos. Si los miembros tienen asignadas distintas tareas, liste sus nombres y las tareas. Estas se 
pueden enumerar como asuntos en la orden del día, como se muestra a continuación para Ted 
y Karen. 

Orden del día. Enumere cada asunto que se tratará, en orden de prioridad, con su límite de 
tiempo aproximado. Aceptar las minutas de la reunión precedente puede ser un asunto de la 
orden del día. A continuación presentamos un ejemplo de orden del día: 


REUNIÓN DEL EQUIPO DORADO 
22 de noviembre de 2013, Salón dorado, 9:00 a.m. a 10:00 a.m. 


Participación y tareas asignadas 
Todos los miembros asistirán y deberán haber leído los seis folletos en computadora adjuntos 
antes de la reunión. Deben estar listos para analizar sus preferencias. 


Orden del día 

1. Análisis y selección de dos PC que los representantes de PC presentarán 
al equipo en fecha posterior, 45 minutos. (Observar que este es el principal 
objetivo; la selección actual se llevará a cabo más adelante.) 

2. Ted presentará un informe sobre el proyecto Venus, 5 minutos. 

3. Karen expondrá una idea para modificar ligeramente el proceso del producto, 
sin discusión, 5 minutos. Se llevará a cabo un análisis en la siguiente reunión, 
después de que los miembros hayan pensado un poco en la idea. 


O Cengage Learning? 


Objetivos 

Probablemente el error más grande que cometen los que organizan las reuniones es que, a menu- 
do, no tienen una idea y un propósito claro para ellas. Antes de organizar una reunión es preciso 
definir claramente su propósito y establecer los objetivos que se cumplirán durante ella. Las úni- 
cas excepciones podrían ser la difusión de información programada regularmente o las reuniones 
de lluvia de ideas. 


Participantes y tareas asignadas 


Antes de organizar una reunión, decida quién debe asistir. Mientras más miembros asistan a 
una reunión, habrá menos posibilidades de realizar un trabajo. ¿El equipo/grupo completo debe 
asistir? ¿Algunos especialistas externos al grupo deben ser invitados para proporcionar contri- 
buciones? En asuntos controvertidos, el líder podría descubrir que es más sabio reunirse con los 
miembros clave antes para analizar el problema. Los participantes deben saber por adelantado lo 
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que se espera de ellos en la reunión. Si se espera algún tipo de preparación (leer material, realizar 
alguna investigación, elaborar un informe, etc.), deben recibir una notificación por adelantado. 


Orden del día 


Antes de organizar una reunión, identifique las actividades que se llevarán a cabo durante la 
reunión para lograr el objetivo. La orden del día indica a los miembros lo que se espera y cómo 
progresará la reunión. Establecer un límite de tiempo para cada orden del día ayuda a mantener 
enfocado al grupo; el análisis innecesario y alejarse del tema son comunes en todas las reuniones. 
Sin embargo, necesita ser flexible y permitir más tiempo cuando sea realmente necesario. Los 
asuntos de la orden del día también se pueden enviar a los miembros. Si los asuntos de su orden 
del día requieren acción, deben tener objetivos. 

Coloque los asuntos de la orden del día de acuerdo con su prioridad. De esta forma, si el grupo 
no tiene tiempo para cubrirlos todos, se pospondrán los menos importantes. En las reuniones en 
las que los temas de la orden del día no se priorizan, el líder tiende a colocar los asuntos “rápidos” 
primero. Cuando esto pasa el grupo se pierde, se apresura en los asuntos importantes o los deja 
para después. 


Fecha, hora y lugar 


Para determinar cuáles días y horas de la semana son los mejores para las reuniones, obtenga la 
contribución de los miembros. Éstos por lo regular se encuentran más alertas a temprana hora 
del día. Cuando trabajan en la misma oficina o cerca, es mejor tener reuniones más cortas y más 
frecuentes que se enfoquen en uno o en pocos asuntos. Sin embargo, cuando los integrantes tie- 
nen que viajar es necesario efectuar menos reuniones pero más largas. Asegúrese de seleccionar 
un lugar adecuado para la reunión y de planear la comodidad física del grupo. Cerciórese de que 
los asientos favorezcan el contacto visual a los grupos de análisis pequeños y calcule suficiente 
tiempo para que los asistentes no tengan que apresurarse. Si es necesario hacer reservaciones para 
el lugar de la reunión, hágalo con suficiente antelación para obtener una sala adecuada. 

Con los avances en la tecnología, las conferencias telefónicas son más comunes. Las video- 
conferencias también han ganado popularidad. Estas técnicas han ahorrado viáticos y tiempo, 
y han resultado en mejores decisiones y más rápidas. Actualmente, la mayoría de las compañías 
(grandes y pequeñas) utilizan las tecnologías de videoconferencia y teleconferencia para efectuar 
reuniones. Se dice que la computadora personal es la herramienta más útil para realizar reunio- 
nes desde Roberts Rules of Order. La computadora personal se convierte en un gran “pizarrón in- 
teligente” que puede cambiar exponencialmente los resultados de la reunión. Las minutas (notas 
sobre lo que se presentó durante la última reunión) pueden tomarse en la computadora personal 
y distribuirse al final de la reunión. 


Liderazgo 


El líder debe determinar el estilo de liderazgo adecuado para la reunión. Se recomienda que los lí- 
deres representen el papel de facilitadores, lo cual implica guiar el proceso de la reunión mientras 
no se influye en el contenido. Cada asunto de la orden del día debe manejarse en forma diferente. 

Por ejemplo, algunos asuntos tal vez requieran solamente la difusión de la información; otros 
un análisis, voto o consenso; otros un informe simple y rápido de un integrante, etc. Una forma 
eficaz de desarrollar la capacidad de los asistentes es rotar el papel del moderador/lider del grupo 
en cada reunión. 


Realización de reuniones 


La primera reunión 


En la primera reunión el grupo se encuentra en la etapa de orientación. El líder debe represen- 
tar el papel de mediador. Tal vez los asistentes deban tener la oportunidad de pasar más tiempo 
conociéndose. Las presentaciones establecen el escenario para las interacciones subsecuentes. 


Resultado 
de aprendizaje 


CAPÍTULO 8 LIDERAZGO EN EQUIPO Y EQUIPOS AUTOADMINISTRADOS 291 


Una técnica simple es comenzar con las presentaciones y después continuar con el propósito y 
los objetivos del grupo, así como los roles laborales de los asistentes. En algún momento durante 
o después de este procedimiento, se debe tomar un descanso que permita a los asistentes inte- 
ractuar en un ambiente informal. Si descubren que sus necesidades sociales no se cumplirán, la 
insatisfacción podría presentarse rápidamente. 


Resumir las tres partes de la realización de reuniones eficaces. 


Las tres partes de una reunión 
Cada reunión debe cubrir lo siguiente: 


1. Identificar objetivos. Empezar la reunión a tiempo; esperar a los asistentes que llegan tarde 
penaliza a los que son puntuales y fija una norma para llegar tarde. Comience por revisar el 
progreso hasta la fecha, los objetivos del grupo y el propósito/objetivo de la reunión especifi- 
ca. Si las minutas se registran, normalmente se aprueban al inicio de la siguiente reunión. En 
muchas reuniones se recomienda que se asigne una secretaria que las escriba. 

2. Cubrir los asuntos de la orden del día. Asegúrese de cubrir los asuntos de la orden del día de 
acuerdo con su prioridad. Trate de mantener los tiempos aproximados pero sea flexible. Si 
el análisis es constructivo y los asistentes necesitan más tiempo, otórguelo; sin embargo, si el 
análisis es más un argumento destructivo, siga adelante. 

3. Resumen y revisión de las tareas asignadas. Termine la reunión a tiempo. El líder debe re- 
sumir lo que se presentó durante ésta. ¿Se cumplieron los objetivos? Revise todas las tareas 
asignadas. Obtenga el compromiso de cada asistente con la tarea que debe realizar en la si- 
guiente reunión o en una reunión futura específica. La secretaria y/o el líder deben registrar 
todas las tareas asignadas. Si no existe responsabilidad y seguimiento de dichas tareas, quizá 
los asistentes no las completen. 


El líder del equipo necesita enfocarse en la estructura, el proceso y el desarrollo del grupo. 
De acuerdo con lo establecido, el estilo de liderazgo necesita cambiar con el nivel de desarrollo 
del grupo. El líder debe garantizar la proporción de la tarea adecuada y/o el mantenimiento de la 
conducta cuando sea necesario. 


Manejo de miembros problema 


Puesto que los asistentes trabajan juntos, surgen los tipos de personalidad. Ciertos tipos pueden 
causar que el grupo sea menos eficiente. Algunos de los miembros problema que usted puede te- 
ner en su grupo son los siguientes: silencioso, parlanchín, vagabundo, aburrido y argumentador. 


Silencioso 


Para tener una reunión por completo eficaz, todos los asistentes deben participar. Si los asistentes 
son silenciosos, el grupo no obtiene el beneficio de su contribución. Es responsabilidad del líder 
fomentar la participación de los silenciosos sin ser demasiado obvio o exagerar. Una técnica que 
puede utilizar es el método de rotación, en el que todos los asistentes toman turnos para hacer 
sus contribuciones. En general, este método es menos amenazador que llamar directamente a 
las personas. Sin embargo, no siempre es apropiado. Para aumentar la confianza de los asistentes 
silenciosos, intégrelos con preguntas que puedan responder fácilmente. Cuando crea que tienen 
convicciones, pidales que las expresen. Vigile su comunicación no verbal como indicador cuando 
los llame. Si es del tipo silencioso, trate de participar con más frecuencia. Reconozca cuándo debe 
defender sus puntos de vista y sea asertivo. En general, las personas silenciosas no son buenos 
líderes. 
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Parlanchín 


Los parlanchines siempre tienen algo qué decir. Les gusta dominar la discusión. Sin embargo, si 
ellos la dominan, los demás asistentes no pueden participar. Los parlanchines pueden causar pro- 
blemas dentro del grupo, como poca cohesión y conflictos. Los líderes tienen la responsabilidad de 
frenar a los parlanchines, no de silenciarlos. No deje que dominen el grupo. La técnica de rotación 
también es eficaz con los parlanchines. Tienen que esperar su turno. Cuando no use el método de 
rotación, interrumpa gentilmente al parlanchin y presente sus ideas o llame a los miembros para 
que presenten las suyas. Al hacer las preguntas con afirmaciones como: “Démosle la oportunidad 
a quienes aún no han contestado”, también se puede frenar a los parlanchines. Si usted por lo 
general es un parlanchin, trate de frenarse. Dé a otros la oportunidad de hablar y hacer cosas por 
sí mismos. Los buenos líderes desarrollan las habilidades de otros en estas áreas. 


Vagabundo 


Los vagabundos distraen al grupo de los asuntos de la orden del día; por lo común cambian 
el tema y a menudo se quejan. El líder es responsable de mantener al grupo en el camino. Si el 
vagabundo quiere socializar, deténgalo. Sea amable, agradézcale por su contribución y después 
haga otra pregunta al grupo para volver al camino. Si el vagabundo tiene una queja que es legí- 
tima y que tiene solución, permita que el grupo la analice. Los problemas sobre la estructura del 
grupo deben abordarse y resolverse. Sin embargo, si uno no tiene solución, regrese el equipo al 
camino. Quejarse sin resolver nada tiende a reducir la moral y el compromiso relacionados con 
el cumplimiento de la tarea. Si el vagabundo se queja sobre problemas que no tienen solución, 
haga afirmaciones como: “Puede que no nos paguen suficiente, pero no podemos controlarlo. 
Quejarnos no nos conseguirá un aumento de salario; volvamos al problema en cuestión”. Si usted 
es un vagabundo, trate de reconocer su comportamiento y concéntrese en el tema en cuestión. 


Aburrido 


Su grupo quizá tenga uno o más integrantes que no están interesados en el trabajo. La persona 
aburrida puede estar preocupada por otros problemas y no prestar atención o participar en la 
reunión. El asistente aburrido también puede sentirse superior o preguntarse porqué el grupo 
pasa tanto tiempo en algo obvio. 

El líder es responsable de mantener motivados a los asistentes. Asigne a los aburridos una 
tarea, como anotar ideas en el pizarrón y registrar la minuta. Llámelo; intégrelos al grupo. Si 
permite que se reclinen, las cosas pueden empeorar y otros quizá decidan no participar tampoco. 
Si usted se aburre, busque formas que le ayuden a motivarse. Trabaje en volverse más paciente y 
controlar el comportamiento que puede tener efectos negativos en otros asistentes. 


Argumentador 


Igual que el parlanchín, el argumentador disfruta ser el centro de atención. Este comportamiento 
puede presentarse cuando usted usa el enfoque del “abogado del diablo”, el cual es útil para dise- 
ñar y seleccionar cursos de acción alternos. Sin embargo, los argumentadores disfrutan discutir 
por el mero hecho de hacerlo, en lugar de ayudar al grupo. Convierten las cosas en una situación 
ganar—perder y tal vez no soporten perder. 

El líder debe resolver el conflicto pero no de forma argumentativa. No participe en una dis- 
cusión con un argumentador; esto es exactamente lo que quiere. Si se presenta una discusión, 
haga que otros participen. Si es personal, deténgala. Los ataques personales sólo dañan al grupo. 
Mantenga la discusión dentro del objetivo. Si usted es un argumentador, luche por transmitir sus 
puntos de vista en forma de un debate asertivo, no agresivo. Escuche los puntos de vista de otros 
y esté dispuesto a cambiar si tienen mejores ideas. 


APLICACIÓN DEL € 
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Agrupación de personas problema 
Identifique el tipo de persona problema como: 


a. silencioso 


b. parlanchin 


c. vagabundo d. aburrido e. argumentador 


—— 19. Normalmente, Marcy se niega a compartir sus ideas. Cuando le piden que las explique, a menudo se encoge de 
hombros y declina otro comentario. 


——. 20. Un asistente que normalmente es muy activo, Frank, parece estar distraído hoy y no muy comprometido con la 
discusión. Los demás hacen todo el análisis y se ofrecen como voluntarios para las tareas asignadas. 


—— 2l. Parece que David disfruta desafiar los puntos de vista de los asistentes en cada problema, tanto que otros asistentes 
realmente se frustran con él. 


—— 22. Conforme el equipo intenta resolver una crisis, el enfoque de Johnny es tratar de informar a todos sobre el dueño de la 
compañía y la empleada de la sala de correspondencia. 


—— 23. Charlie siempre es el primero o segundo en ofrecerse como voluntario para expresar sus ideas. Siempre presenta largos 
discursos, lo cual provoca susurros entre otros sobre su actitud “despistada”. 


Aplicación al 
Trabajo 8-10 


Recuerde una reunión 

a la que haya asistido. 
¿Recibió la orden del 

día antes de la reunión? 
¿Cómo la condujo el 
líder? Aporte ideas sobre 
cómo podría haber 
mejorado la reunión, 


¿El grupo tuvo algunos 
miembros problema? 
¿Qué tan bien la manejó 
el líder? 


Trabajo con miembros del grupo 


Siempre que trabaje en un grupo, no se avergúence, intimide o discuta con los integrantes, sin 
importar cuanto lo provoquen. Si lo hace, el resultado los convertirá en mártires y lo intimidarán 
frente al grupo. Si tiene miembros problema que no responden a las técnicas anteriores, enfrén- 
telos de manera individual fuera del grupo. Logre que acepten trabajar de forma cooperativa. 

El resto de este capítulo se enfocará en el concepto de SMT, una extensión innovadora del 
concepto de equipo. 


Equipos autoadministrados 


Conforme el trabajo aumenta su complejidad y las economías domésticas se vuelven parte de la 
economía global, el deseo de encontrar formas nuevas y más eficaces de organizar a los emplea- 
dos crece de forma correspondiente. Desde la última parte del siglo XX hasta la actualidad, el uso 
de equipos se ha convertido en el arma competitiva por elección para muchas organizaciones 
(con y sin fines de lucro). Últimamente muchas de estas organizaciones experimentan con exten- 
siones innovadoras del concepto de equipo conocidas como equipos autoadministrados (EAA).'** 
Los defensores del concepto de EAA argumentan que la autonomía en forma de control compar- 
tido sobre decisiones cruciales relacionadas con la tarea permite que los EAA se desenvuelvan 
mejor que los equipos convencionales.!*” Se cree que los integrantes que tienen dicha autonomía 
son más propensos a sentirse invertidos en el proceso y dedicados al cumplimiento de las metas 
establecidas. Los EAA reciben diferentes nombres: autodirigidos, autónomos, autoliderados, au- 
tomantenidos o autorregulados.!** 

Esta sección examina la naturaleza de los EAA al resaltar las diferencias entre éstos y los 
equipos convencionales, los beneficios del uso de EAA, los lineamientos para mejorar su eficacia, 
el papel del liderazgo en el concepto EAA y los desafíos de su incorporación en una estructura 
organizacional. 


294 PARTE 2 LIDERAZGO DE EQUIPO 


Resultado 


de aprendizaje 


La naturaleza de los equipos autoadministrados 


En la búsqueda por continuar siendo competitivas en el desarrollo de productos/servicios nuevos, 
las compañías han descubierto que el manejo de las interacciones humanas y la rápida transferen- 
cia de la tecnología/las ideas entre individuos y las unidades funcionales son clave. Seleccionar, 
capacitar y recompensar a los empleados, así como darles autonomía en forma de control colecti- 
vo sobre decisiones vitales relacionadas con la tarea, puede permitir que los EAA se desempeñen 
de forma más eficaz.'” Para comprender mejor la naturaleza de los EAA, llamamos la atención 
hacia algunas diferencias esenciales entre éstos y los equipos tradicionales. 


Explicar las diferencias entre los equipos convencionales y los autoadministrados. 


Aplicación al 


Trabajo 8-11 


Con base en su 
experiencia, o pregunte 
a alguien que haya 
formado parte de un 
EAA, describa algunas 
de las actividades 

que caracterizan a 


un verdadero equipo 
autoadministrado, en 
comparación con un 
equipo tradicional, 


¿Cómo se diferencian los EAA de los equipos convencionales? 


Los equipos autoadministrados difieren de los convencionales en distintas formas. En los equi- 
pos convencionales, la toma de decisiones reside en las manos de un líder que provee al equipo 
dirección y mantiene el control sobre las decisiones relacionadas con el trabajo. En contraste, los 
EAA tienen una cantidad significativa de autoridad en la toma de decisiones. 


La función del liderazgo en un EAA es diferente a la del equipo convencional. Los miem- 
bros del EAA comparten y alternan las responsabilidades del liderazgo y se hacen mutuamente 
responsables por el cumplimiento de las metas del equipo. Los papeles se intercambian frecuen- 
temente conforme los integrantes aprenden a ser seguidores, así como líderes. En lugar de espe- 
cializarse, los miembros del EAA desarrollan muchas habilidades que los vuelven muy flexibles al 
realizar varias tareas dentro del equipo. Los EAA proporcionan a todos los miembros del equipo 
una voz para tomar decisiones sobre el diseño del trabajo, así como mayor autonomía y discre- 
ción en el cumplimiento de la tarea. Los integrantes trabajan sin una supervisión administrativa 
directa, una idea casi impensable en una generación anterior.'*! 

La naturaleza de los EAA es la de la responsabilidad y empowerment del equipo en lugar de 
los del individuo.!* La responsabilidad del equipo es significativa porque los integrantes son res- 
ponsables no sólo por su desempeño sino también por el de los demás. En los EAA exitosos, los 
integrantes han observado que lo que obtienen de forma colectiva es superior a lo que podrían 
lograr de forma individual. Se puede argumentar que las personas que se adaptan a las configu- 
raciones del EAA son buenos solucionadores de problemas, comunicadores efectivos, capaces de 
lidiar con el conflicto, muy adaptables y poseen un locus de control interno. 

Dependiendo de los tipos de decisiones, la cantidad de autoridad conferida en un EAA varía 
de una organización a otra. De hecho, en algunas organizaciones, los EAA reciben la responsabi- 
lidad principal de las decisiones de personal, como contratar y despedir a los integrantes, realizar 
evaluaciones de desempeño y determinar la compensación (dentro de los límites especificados); 
en otras organizaciones, dichas decisiones se dejan a la gerencia superior. Normalmente, a los 
equipos en esta última configuración se les permite realizar gastos pequeños para suministros y 
equipo sin aprobación previa pero, como en la mayoría de las organizaciones, cualquier acción 
relacionada con grandes compras debe ser aprobada por la gerencia superior. La Figura 8.5 resu- 
me las diferencias clave entre los EAA y los equipos convencionales, 
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Pruna (e.a) Diferencias entre equipos convencionales y equipos autoadministrados 
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Tipos de equipos 

Identifique cada una de las siguientes afirmaciones por medio de uno de estos términos clave. 
a. grupo c. equipo interdisciplinario 

b. equipo funcional d. equipo autoadministrado 


—— 24. He sido asignado a un equipo donde los roles de liderazgo se alternan y comparten, el equipo es responsable de la 
planificación y la ejecución de los planes. 

—— 25. En Solomon's Technology Solutions un equipo integrado por miembros de los departamentos de investigación y 
desarrollo, diseño, finanzas, servicio al cliente y control de calidad, supervisa un sistema de información ambiguo para un 
gran cliente. 

—— 26. En Furniture Factory, el departamento de control de calidad, liderado por un gerente, está a cargo de verificar una 
muestra de todos los muebles terminados para garantizar que los artículos defectuosos no se entregan a los clientes 
minoristas, 

—— 27. En mi organización, algunos de nosotros normalmente nos reunimos sin un objetivo o propósito específico a analizar 
asuntos relacionados o no con el trabajo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Describir los beneficios de usar equipos autoadministrados en las organizaciones. 


Los beneficios de los equipos autoadministrados 


Una de las principales razones para el aumento de la popularidad del concepto EAA son los 
beneficios mencionados por las organizaciones (grandes y pequeños) que lo han adoptado. Los 
equipos autoadministrados reciben elogios por generar resultados como el incremento de la pro- 
ductividad, el desarrollo acelerado de productos nuevos y mejoras de los procesos, la mayor calidad 
de los productos/servicios, la mejora de la participación del trabajador y decisiones generales más 
adecuadas.!* Estos resultados conducen al aumento de la satisfacción laboral lo cual, a cambio, 
se ha asociado con otros resultados positivos organizacionales y relacionados con los empleados, 
como menores índices de ausentismo, menor rotación, mayores niveles de motivación y autoestima, 
incremento de la conducta de ciudadanía organizacional y, por último, aumento de los niveles de 
rentabilidad. 
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Aplicación al 


Trabajo 8-12 


Si usted ha formado 
parte de un EAA, 
describa los beneficios 
que obtuvo. Sea 
específico, adapte su 
descripción a la lista 


presentada en la Figura 
8.4. 


FIGURA | 8.4 


Los EAA crean un contexto de identidad compartida y emocionalmente castigada que per- 
mite un conjunto común de principios guía para la toma de decisiones y la acción. Puesto que 
cualquier curso de acción acordado se realiza de forma colectiva, existe un fuerte compromiso entre 
todos los miembros el equipo para volverla exitosa.'*” El orgullo causado por el cumplimiento del 
equipo y un fuerte sentido de pertenencia inspiran a los integrantes del EAA a conectarse con la 
visión y misión de la organización. 

Los EAA disminuyen los costos a causa de las reducciones en rangos administrativos a través de 
la organización. En un estudio que analiza los beneficios económicos de organizar a los técnicos 
de campo en los EAA, se descubrió que éstos absorben las tareas y la coordinación de los supervi- 
sores, lo cual reduce considerablemente los costos del trabajo indirecto, pero sin afectar de forma 
adversa la calidad y la productividad.” 

Es preciso observar que los EAA presentan las mismas ventajas generales del trabajo en equi- 
po que analizamos antes en el capítulo. Es cuestión de qué tan lejos llegan estos beneficios cuando 
se reemplaza a los equipos convencionales con los EAA. La Figura 8.6 resume los beneficios de 
los EAA. La siguiente sección analiza las opciones para mejorar la efectividad del EAA y aborda 
los factores a nivel organizacional que tienen un impacto en el éxito del EAA. 


+ Mejoras en la calidad, la velocidad, el proceso y la innovación. 
+ Un sentido fuerte de pertenencia y propiedad del trabajo. 

+ Mayor motivación del empleado. 

» Desarrollo acelerado de productos nuevos. 

+ Mayor participación del empleado. 


» Reducción de costos operativos a causa de las reducciones en rangos administrativos y mayor 
eficiencia. 


+ Mayor satisfacción laboral, compromiso y productividad del empleado y menores indices de 
rotación y ausentismo. 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA AAN a 


7. ¡Considera que Gary Kelly es el tipo de líder que aceptaría el concepto de equipo autoadministrado? 
Explique su respuesta. 


En 2008 y 2010, el señor Kelly pidió al Mercer Group, una empresa de consultoría gerencial, que realizara entre los empleados 
una encuesta para determinar cómo se sentían respecto a la compañía y las áreas de mejora. Esto muestra que el CEO está 
dispuesto a escuchar a sus seguidores y toma en serio sus sugerencias. Para reflejar las carreras de algunos de sus gerentes más 
jóvenes, a quienes contrató como empleados de nivel principiante, Gary Kelly dijo:"No es exagerado sentir que has ayudado a 
criar a estas personas, De hecho, ellos ayudaron a criarme”. Junto con el objetivo del señor Kelly de convertir a Southwest en 
un lugar feliz para sus empleados y hacer que el trabajo sea divertido, fue una buena apuesta que haya aceptado sin dificultad 
los EAA, ya que sus empleados querían darles una oportunidad. Él parece ser un líder que se adaptará y estará dispuesto a 
aprender de sus seguidores. 


Resultado 
de aprendizaje 
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Describir el papel de la gerencia en la mejora del índice de éxito de los equipos 
autoadministrados. 


Gerencia superior y éxito del equipo autoadministrado 


A pesar de los beneficios documentados de los EAA, aún queda mucho por hacer para mejorar su 
índice de éxito. Muchas cosas pueden salir mal y adaptarse a las nuevas expectativas conductua- 
les puede ser difícil. Al final, muchas iniciativas EAA se abandonan.'* Para los EAA que tienen 
éxito debe haber un apoyo fuerte y constante de la gerencia superior. La introducción de los EAA 
amenaza las posiciones de los gerentes a los que se les pide operar como integrantes en lugar de 
líderes. Algunos de los empleados que constituyen las bases pueden no estar listos para manejar 
la responsabilidad, la autoridad y la contabilidad de los EAA que se les asigna. El concepto de 
EAA puede ir en contra de la antigua forma de la organización para hacer las cosas y, por lo tanto, 
enfrentarse a la resistencia e, incluso, al sabotaje de otros empleados. Por lo tanto, al planificar la 
introducción de los EAA en la estructura de la organización, la gerencia superior debe cumplir 
con las siguientes recomendaciones para garantizar un indice de éxito más alto:'* 


e Garantizar que toda la organización apoye y acepte el concepto del EAA. Esto se puede realizar 
al confrontar preguntas estructurales y culturales como: ¿El EAA tiene suficiente autonomía 
y acceso a la información para realizar su tarea? ¿Se han creado condiciones en las que la au- 
toridad se puede alternar entre los integrantes para adaptarse adecuadamente a las demandas 
de su tarea? ¿Los participantes del EAA reciben la motivación y el apoyo apropiados? ¿Existen 
barreras psicológicas o funcionales que evitan la unidad para el propósito y la acción? Esta 
alineación estructural-cultural con el concepto de EAA aumenta las probabilidades de éxito. 

e Hacer que un campeón apoye y defienda el EAA de sus oponentes, quienes se sienten amena- 
zados por el concepto nuevo y lo que éste representa. Un campeón de equipo autoadmi- 
nistrado es aquel que aboga por el concepto de EAA, cuya responsabilidad es ayudar al equipo 
a obtener los recursos necesarios, a obtener apoyo político de la gerencia superior y otras partes 
interesadas de la organización y defenderlo de los ataques del enemigo. Este papel de defensa es 
especialmente crucial cuando existe hostilidad y desconfianza por parte de otros gerentes, los 
cuales temen que los EAA causen cambios importantes de poder y autoridad en la organiza- 
ción. Por lo tanto, el campeón EAA se compromete constantemente con otros a “aceptar” y 
obtener compromiso en todos los niveles, mientras comunica los beneficios del EAA.!*! 

e Proporcionar tiempo suficiente para la formación, para que los miembros del equipo puedan 
vincularse entre sí y formar habilidades de equipo. Las intervenciones eficaces que construyen 
un equipo derribarán las barreras y crearán oportunidades para una mayor cooperación. 

» La selección de los miembros del EAA debe ser un proceso cuidadoso y juicioso. Las habilida- 
des y experiencias de los integrantes deben adaptarse a los requisitos de las tareas. La diversi- 
dad del equipo debe enfatizarse.! 

e Proporcionar metas e incentivos específicos. 

e Garantizar que la organización tenga los recursos, el dinero y las personas necesarias a tiempo 
para comprometerse con este tipo de cambio. 

» Evitar exagerar ante el primer signo de crisis. Los expertos en formación de equipos advierten 
acerca de la sobreactuación cuando un EAA tiene problemas. La gerencia superior debe re- 
sistir el impulso de cancelar el programa o tendencia nuevo para micro administrarlo. Por el 
contrario, es preciso efectuar una revisión y un análisis cuidadoso de las áreas problema antes 
de realizar una acción. 


Las siguientes secciones exploran el papel cambiante del liderazgo en los EAA y los desafíos 
de su implementación. 
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APLICACIÓN DEL CONCEPTO 8-6 


Mejora del índice de éxito del EAA 


identifique cuál lineamiento para mejorar el indice de declaración de los EAA está implícito en cada una de las siguientes 


afirmaciones. 


a. la gerencia superior brinda apoyo y se compromete 


b. metas e incentivos específicos 


c. campeón EAA 


d. recursos adecuados y necesarios 


e. composición del equipo 


f. cultura y estructura correspondientes 


g. tiempos de formación adecuado para el equipo 


—— 28. La gerencia espera que hagamos el trabajo, pero no ha creado la clase de ambiente que apoya y valora nuestra 
configuración y forma única de hacer las cosas. 


—— 29. Lo que me frustra es el hecho de que no tenemos todo lo que necesitamos para cumplir los objetivos del equipo. 


—— 30. Me frustra mi equipo porque dos miembros no pueden llegar a un acuerdo sobre lo que se supone que debemos hacer 
o cómo nos evaluarán para la compensación. 


—— 31. Los miembros del equipo no toman nuestro nuevo estado de autodirección en serio porque creen que los EAA son 
sólo la última moda y las personas a cargo los abandonarán por el siguiente tema nuevo. 


—— 32. Aún existen muchas personas en esta organización que no saben porqué operamos de forma diferente a otros equipos 
tradicionales y, por lo tanto, no apoyan mucho nuestros esfuerzos. Necesitamos a alguien que nos defienda y promueva. 


Aplicación al 


Trabajo 8-13 


Describa cuáles 
actividades que 
construyen el equipo del 
facilitador EAA (consulte 
la Figura 8.5) se han 
utilizado en el equipo 


del que forme o haya 
formado parte. 


El papel cambiante del liderazgo 

en equipos autoadministrados 

Si, como definimos, los SMT son equipos relativamente autónomos cuyos miembros comparten 
o alternan las responsabilidades del liderazgo y se responsabilizan mutuamente por el cumpli- 
miento de las metas del equipo, entonces, la pregunta obvia es: de existir ¿qué tipo de liderazgo 
encarna el EAA? La respuesta depende de una forma de liderazgo que no está determinada por 
la autoridad o la jerarquía.'** Los integrantes han sido altamente capacitados para manejar las 
responsabilidades de liderazgo, como contratar, disciplinar, despedir, realizar evaluaciones y ca- 


pacitar. Personas diferentes lideran, de acuerdo con las demandas del equipo. Nosotros llamamos 
a esto liderazgo distribuido o compartido.'**'5 


n otras palabras, diferentes miembros del EAA asumen 
distintos roles de liderazgo de acuerdo con las circunstancias y los requisitos de las tareas. Es lo 
que algunos han descrito como liderazgo de pares.!* 

Algunas organizaciones asignan un facilitador a los EAA. En estos casos, los EAA se reportan 
al facilitador. El objetivo del facilitador es definir “parámetros amplios” para el EAA, limpiar el 
camino en la organización para el equipo y ofrecer consejo y asesoría conforme sea necesario. Es 
igual de importante que el facilitador EAA posea las habilidades y capacidades necesarias para 
liderar de forma eficaz, que en el caso de los equipos convencionales. 


Un resumen sobre las actividades que construyen el equipo del facilitador EAA se presenta en 
la Figura 8.5. El uso de actividades que construyen el equipo generarán más identificación con el 
equipo, especialmente conforme el orgullo de los logros del equipo crece. 
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ad Facilitador EAA: Actividades que construyen el equipo 


Resultado 
de aprendizaje 
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Describir los desafios de la implementación de equipos autoadministrados efectivos. 


Aplicación al 


Trabajo 8-14 


¿Ha trabajado en un 
equipo en el que los 

ex gerentes han sido 
reasignados para operar 
simplemente como 
miembros del equipo? 
¿Cuál fue su experiencia 


con la conducta y la 
actitud de esos antiguos 
gerentes en su nuevo 
papel? 


Los desafíos de la implementación 


de equipos autoadministrados 


Observar un EAA altamente efectivo en operación es realmente algo digno de contemplar. Sin 
embargo, es un concepto difícil de implementar. Existen muchas razones para esto, la menor de 
las cuales no es el hecho de que normalmente la gerencia no se hará a un lado. Algunos gerentes 
ven al EAA como una amenaza para su futuro. Algunos han ido tan lejos como para sugerir que 
el uso de equipos de trabajo autoadministrados puede ser el fin de los gerentes de nivel medio.'*” 

Incluso entre los rangos no gerenciales, la transición a los EAA tiene tanto potencial para la frus- 
tración y los problemas como para los gerentes. Normalmente, esto se debe a la falta de familiaridad 
con la estructura y las rutinas nuevas ,y la adaptación a las responsabilidades del equipo. Los inte- 
grantes deben aprender conductas nuevas. La necesidad de adaptar un nuevo acuerdo de trabajo en 
el que la definición de trabajo en equipo requiere un reajuste fundamental puede ser demasiado para 
algunos miembros y, por lo tanto, conducir a conflictos de personalidad y conducta. El desafío más 
grande puede ser la necesidad de establecer e imponer nuevas expectativas conductuales en ausencia 
de un líder convencional y la presencia de derechos y responsabilidades nuevos para el empleado. 

Algunas de las desventajas generales de trabajar en equipos se analizan antes en el capítulo, 
como la haraganería social y el pensamiento grupal, y también es probable que se presenten en 
los EAA con un diseño pobre. 

La decisión de utilizar un EAA como una herramienta para rediseñar el trabajo en una orga- 
nización no siempre es un éxito garantizado. Requiere gran cantidad de compromiso, esfuerzo y 
apoyo de todos los miembros de la administración de la organización, en especial de la gerencia 
superior. En las organizaciones donde ha habido una planificación cuidadosa, los ex gerentes se 
convierten en facilitadores EAA y vuelven a recibir capacitación para operar de forma diferente 
a la de su papel previo. 

Muchas de las dificultades están relacionadas con el tema de la incapacidad de algunos gerentes para 
transformar su rol de liderazgo convencional de orden y control en un rol compartido en los equipos 
autoadministrados.!% En última instancia, cuando los ex gerentes que ahora trabajan como parte de un 
EAA se preocupan más por sus egos y evitan comunicarse con otros miembros, representan un ejemplo 
inadecuado para el resto del equipo. Esto puede llevar al incremento del conflicto en el lugar de trabajo 
y ala actividad política, a las malas intenciones y a la disminución de la moral. Por lo tanto, cambiar las 
viejas actitudes y formas de pensar es el principal desafío en la implementación de los EAA, 

Éste es el caso de los gerentes que se han acostumbrado a la administración tradicional y au- 
tocrática y que están cansados de las modas de administración que vienen y van y que se resisten 
o socavan el lanzamiento del EAA. A largo plazo, los beneficios de los EAA, como la mejora de la 
moral, la productividad, la calidad y los ahorros económicos del empleado, demuestran que los 
problemas valen la pena. 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 
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Resumen 


El resumen del capítulo está organizado para responder los nueve 
resultados de aprendizaje, 


Analizar los beneficios y las limitaciones de trabajar 
en equipos. 


Beneficios: En una situación en equipo es posible lograr 
la sinergia, en la que el resultado total del equipo excede la 
suma de las contribuciones individuales. A menudo, los inte- 
grantes evalúan y agregan el pensamiento de los otros, de tal 
forma que haya menos posibilidades de errores y que mejore 
la calidad de las decisiones, La atmósfera de un equipo con- 
tribuye correctamente a la solución eficaz de problemas, a la 
mejora continua y a la innovación. Además, ser un miembro 
del equipo posibilita que alguien satisfaga más necesidades 
que cuando trabaja solo; entre éstas se encuentran las ne- 
cesidades de afiliación, seguridad, autoestima y realización 
personal. 

Limitaciones: Algunos equipos tienen la práctica poco sa- 
ludable de presionar a los integrantes para que se adapten 
a estándares de desempeño y comportamiento grupales 
más bajos. Por ejemplo, un miembro de un equipo puede 
ser condenado al ostracismo por ser más productivo que sus 
colaboradores. Eludir la responsabilidad individual o la haraga- 
nería social es otro problema que se observa con frecuencia 
en los equipos. Otro problema bien conocido es la práctica 
del pensamiento grupal, la cual se presenta cuando el equipo 
valora tanto la convivencia que los puntos de vista disidentes 
se suprimen rápidamente a favor del consenso grupal. 


Identificar y explicar las 10 características de los 
equipos altamente efectivos. 


Consulte la Figura 8.1 y el análisis subsiguiente de cada carac- 
terística en el texto. 


¿Qué rol puede representar un líder en la creación 
de un equipo efectivo? 


El papel del líder al crear un equipo efectivo incluye ser el |) 
motivador en jefe, 2) instructor y mentor del equipo, 3) mo- 
delo a seguir, 4) ejecutor de la cultura del equipo, 5) animador 
y 6) persona de recursos. 


Describir cómo puede influir la cultura organizacio- 
nal en la creatividad del equipo. 


La creación de la cultura organizacional es responsabilidad 
de la gerencia superior. La creatividad no funciona en am- 
bientes jerárquicos de orden y control. La gerencia superior 
es responsable de la creación de la configuración adecuada 
y los sistemas de apoyo que promueven y nutren la creativi- 
dad. La creación de una cultura organizacional que apoya y 
fomenta la creatividad promueve la protección que necesitan 
los miembros del equipo para tomar riesgos creativos. Otro 
factor organizacional que influye en la creatividad del equipo 
es un compromiso con la diversidad. Los equipos diversos 


© 


presentan diferentes estilos de pensamiento, conocimiento, 
habilidades, valores y creencias entre los miembros individua- 
les, lo cual mejora la creatividad. 


Resumir las tres partes de la realización de reunio- 
nes eficaces. 


Cada reunión debe cubrir lo siguiente: 


l. Identificar objetivos. Comience la reunión a tiempo. Em- 
piece por revisar el progreso hasta la fecha, los objetivos 
del grupo y el propósito/objetivo de la reunión específica. 
Si las minutas se registran, normalmente se aprueban al 
inicio de la siguiente reunión. 


2, Cubrir los asuntos de la orden del día. Asegúrese de cubrir 
los asuntos de la orden del día de acuerdo con su prio- 
ridad. Trate de mantener los tiempos aproximados, pero 
sea flexible. Si la discusión es constructiva y los miembros 
necesitan más tiempo, déselo; sin embargo, si la discusión 
es más un argumento destructivo, siga adelante, 


3. Resumir y revisar tareas asignadas. Termine la reunión a 
tiempo. El líder debe resumir lo que se presentó durante 
la reunión. ¿Se cumplieron los objetivos de la reunión? 
Revise todas las tareas asignadas durante la reunión. Ob- 
tenga el compromiso con la tarea que cada integrante 
debe realizar en la siguiente reunión o en una reunión 
futura específica. La secretaria y/o el líder debe registrar 
todas las tareas asignadas, 


Explicar las diferencias entre los equipos convencio- 
nales y los autoadministrados. 


Los EAA difieren de los equipos tradicionales de diferentes 
formas. En los EAA, los roles se intercambian frecuentemen- 
te conforme los integrantes aprenden a ser seguidores, así 
como líderes. En lugar de operar dentro de sus unidades 
especializadas, los miembros del EAA desarrollan capacida- 
des con muchas habilidades que los vuelven muy flexibles al 
realizar varias tareas dentro del equipo. La naturaleza de los 
EAA es la de empowerment y responsabilidad del equipo en 
lugar de la atribución del poder y responsabilidad individual. 
La responsabilidad del equipo es una responsabilidad impor- 
tante, especialmente porque los miembros del EAA deter- 
minan cómo se organizarán para realizar el trabajo; no sólo 
son responsables de su desempeño, sino también del de los 
miembros del equipo. Consulte la Figura 8.3. 


Describir los beneficios de usar equipos autoadmi- 
nistrados en las organizaciones. 


Los EAA 1) crean un fuerte sentido de compromiso de es- 
fuerzo del trabajo entre los miembros del equipo; 2) mejo- 
ran la calidad, velocidad e innovación; 3) tienen empleados 
más satisfechos y menor rotación y ausentismo; 4) facilitan 
el desarrollo más rápido de productos nuevos; 5) permiten 
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que los miembros polivalentes del equipo tengan mayor fle- 
xibilidad para manejar los recortes de personal debido a en- 
fermedad o rotación y 6) mantienen costos operativos bajos 
debido a las reducciones en rangos administrativos e incre- 
mentan la eficiencia. 


Describir el papel de la gerencia en la mejora del 
índice de éxito de los equipos autoadministrados. 


La gerencia superior tiene la responsabilidad principal de 
crear el ambiente correcto en el que los EAA puedan crecer 
y desarrollarse. Esto incluye asumir actividades que garanticen 
el apoyo y la aceptación de toda la organización del concep- 
to de EAA; la asignación de un campeón EAA que apoye y 
defienda el EAA de sus oponentes, quienes se sienten ame- 
nazados por el nuevo concepto y lo que éste representa; 
proporcionar tiempo adecuado para la capacitación, de for- 
ma que los integrantes puedan relacionarse entre sí y formen 
habilidades de equipo; seleccionar cuidadosa y juiciosamente 
a los miembros de forma que sus habilidades y experiencias 
concuerden con los requisitos de la tarea; proporcionar me- 
tas e incentivos específicos; garantizar la disponibilidad de los 


Términos clave 


aprendizaje en equipo, 275 

campeón de equipo autoadministrado, 297 
cohesión del equipo, 277 

creatividad del equipo, 28| 

eficacia del equipo, 275 

equipo, 27 | 

equipo funcional, 283 

equipo interdisciplinario, 284 

equipo virtual, 285 


Preguntas de revisión 


© ¿Qué es pensamiento grupal y en gué condiciones es más 


probable que se presente? 


(2) Describa los factores que, en general, contribuyen a los nive- 


les más altos de cohesión del equipo. 


(3) Normalmente se considera que la creatividad es una carac- 


terística de los individuos, sin embargo ¿algunos equipos son 
más creativos que los individuos? 
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recursos adecuados y eviter exagerar ante el primer signo 
de una crisis, 


Describir los desafíos de la implementación de 
equipos autoadministrados efectivos. 


Gran parte de los desafíos de la implementación de los EAA 
derivan de las dificultades de la transformación de un ambien- 
te laboral orden-control a los EAA. Es el caso de los gerentes 
que se han acostumbrado a la administración tradicional y 
autocrática y que están cansados de las modas de administra- 
ción que vienen y van y que se resisten o socavan el enfoque 
del equipo. Incluso entre los miembros de los rangos no ge- 
renciales, la transición a los EAA tiene tanto potencial para la 
frustración y los problemas como para los gerentes. Normal- 
mente esto se debe a la falta de familiaridad con la estructura 
y las rutinas nuevas y la adaptación a las responsabilidades del 
equipo. El desafío más grande puede ser el establecimiento 
y la imposición de expectativas de comportamiento nuevas 
necesarias en ausencia de un líder tradicional y presencia de 
nuevos derechos y responsabilidades para los empleados. 


equipos autoadministrados (EAA), 285 
facilitador EAA, 298 
grupo, 271 


haraganería social, 273 


intercambio equipo-miembro (IEM), 275 
liderazgo distribuido, 298 
normas del equipo, 277 


pensamiento grupal, 273 


trabajo en equipo, 272 


© ¿Qué es el liderazgo centrado en el equipo y cómo difiere del 


enfoque centrado en el líder? 


(5) Describa la forma en la que un líder puede evitar efectuar 


reuniones poco productivas. 


16) Describa el nivel de libertad para la toma de decisiones que 


se encuentra comúnmente en los equipos autoadministrados. 


O Analice brevemente algunos de los beneficios potenciales y 


las desventajas del uso de equipos autoadministrados. 


302 PARTE 2 LIDERAZGO DE EQUIPO 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas se pueden utilizar para el análisis en clase 
y/o como tareas asignadas escritas para desarrollar las habilidades 
del pensamiento crítico. Asegúrese de proporcionar explicaciones 
completas para todas las preguntas, 


A menudo, los equipos reciben el crédito cuando toman 


E ¿Cuáles son algunos de los indicadores clave de la disfunción 


del equipo? 


(4) ¿Cuál es la clave para crear equipos interdisciplinarios en los 


que los miembros del equipo ponen el bien del equipo por 


mejores decisiones que los individuos, aun así también son 
criticados por su pensamiento grupal. ¿Cuáles son algunas es- 
trategias para crear equipos efectivos que no sean víctimas 
del fenómeno del pensamiento grupal? 


Identifique y describa un equipo en el que haya participado, 
© que conozca, que tenga una norma fuerte de trabajo en 
equipo que apoyen todos los miembros. ¿Qué papel repre- 
senta el líder para hacer esto posible? 


encima del interés propio funcional? 


¿Cómo pueden trabajar correctamente juntos los equipos 
virtuales desde lugares distantes? 


¿Cómo describiría lo que el liderazgo en equipo debe y no 
debe hacer? 


Describa una organización cuya cultura, estructura y filosofía 
de liderazgo claramente apoye la creatividad y la innovación. 


edEx ha construido lo que es la red terrestre y aérea glo- 

bal más constante de su industria, al conectar a mas del 

90 % de la actividad económica mundial. Es evidente que la 
estructura y cultura organizacional abierta, flexible y con base 
en el equipo de FedEx ha sido fundamental para mantener la 
posición principal de la compañía en el servicio de paquetería 
del día siguiente. De acuerdo con su CEO fundador, Fred Smith, 
el trabajo en equipo y el liderazgo en equipo merece la mayor 
parte del crédito. 

FedEx se ha expandido mucho más allá de lo que el señor 
Smith comenzó en 1971. Con ingresos anuales por 43 000 millo- 
nes de dólares, FedEx ha continuado fortaleciendo su liderazgo 
en la industria de los servicios de transportación global. Federal 
Express fue la primera compañía de servicio que ganó el Mal- 
colm Baldrige National Quality Award en 1990. Además, FedEx 
ha sido constantemente clasificado en las listas de la industria 
de la revista Fortune, incluyendo las “Compañías más admira- 
das del mundo”, las “Compañías más admiradas de América”, 
las “100 mejores compañías para trabajar” y las “Blue Ribbon 
Companies”. 

Con su crecimiento han aparecido dificultades de coordi- 
nación, mantenimiento de la eficiencia, cumplimiento de las ex- 
pectativas del cliente y administración de los empleados. Smith 
reconoció que una jerarquía rígida del liderazgo orden-control 
sólo aumentaría estas dificultades. Para dar a sus empleados la 
flexibilidad y libertad que necesitan para moverse rápidamente 
y ayudar a FedEx a continuar dominando el servicio de entrega 
de un día para otro en el mundo, Smith decidió reestructurarla 


al enfatizar el enfoque del equipo y realizar el trabajo. La frase 
“Equipo FedEx” es común en la literatura corporativa y repre- 
senta la forma en que ese perciben a sí mismos. El CEO Smith 
dirigió este equipo ejecutivo para crear y atribuir poder a más 
equipos al proporcionarles la autoridad y la responsabilidad para 
hacer los cambios necesarios para mejorar la productividad y la 
satisfacción del cliente a través del sistema FedEx. De acuerdo 
con lo descrito en el sitio web de la corporación, la estrategia 
operativa de FedEx trabaja constante, y simultáneamente, en 
tres niveles: 


¢ Competencia colectiva al colocarse como una 
marca mundial y hablar como una sola voz. 


e Operación independiente al enfocarse en sus re- 
des independientes para cumplir las diferentes necesi- 
dades del cliente. 


e Administración colaborativa al trabajar juntos 
para mantener una relación leal con su fuerza de traba- 
Jo, sus clientes y sus inversionistas. 


Un ejemplo de la implementación exitosa de la visión del 
señor Smith se puede encontrar en Springfield, Virginia. Con 
un fuerte apoyo de sus gerentes, los empleados formaron el 
“Equipo de acción de calidad” para reajustar sus técnicas de 
clasificación de paquetes, Las mejoras que introdujeron pusieron 
a los mensajeros en camino |2 minutos antes y redujeron a la 
mitad el número de paquetes que entregaban tarde. El éxito de 
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los equipos a nivel departamental o local fomentó que el CEO y 
su equipo de liderazgo también asignara equipos de empleados 
a lo largo de todos los proyectos de la compañía. Al enfrentarse 
al incremento de la competencia de United Parcel Service, el 
Servicio Postal de Estados Unidos y Airborne Express, FedEx 
organizó a sus empleados de oficina en “súper equipos” de 10 
personas, Estos equipos operaban como EAA con poca supervi- 
sión directa de los gerentes. Un equipo disminuyó los problemas 
técnicos del servicio, como cuentas incorrectas y paquetes per- 
didos en 13%. Otro equipo localizó, y trabajó hasta que al final 
resolvió, un problema de facturación que le había costado a la 
compañía 2.1 millones de dólares al año. 

Los equipos de FedEx trabajaron tan bien porque Fred Smi- 
th estableció metas extendidas y, después, incentivó a sus segui- 
dores a cumplirlas. El encabezó el concepto de “Paquete dora- 
do”, la idea de que cada paquete que maneja FedEx es vital y 
se debe entregar a tiempo. Siempre que existe una crisis, ya sea 
debido a fallas operativas o a la Madre Naturaleza que amenaza 
con dejar en tierra a los aviones de la empresa, el equipo con el 
"paquete dorado” se hace cargo y descubre una forma de hacer 
la entrega a tiempo. Smith refuerza el desempeño del grupo 
al otorgar un premio del “Círculo de excelencia mensual” a la 
mejor estación de FedEx. Él fomenta el pensamiento innovador 
al crear un “ambiente laboral seguro”. Se coloca en la posición: 
"Si expones a las personas que tratan de hacer algo que no fun- 
ciona correctamente, obtendrás personas que no hacen nada". 

Los gerentes distan mucho de ser obsoletos en FedEx. El 
señor Smith ha redefinido sus roles. Ha habido un cambio en 
la forma de pensar del modelo centrado en el líder tradicional 
al enfoque del liderazgo centrado en el equipo, Se espera que 
los gerentes formulen metas claras y alcanzables para sus equi- 
pos, soliciten ideas a los empleados y actúen de acuerdo con 
sus mejores sugerencias, Los gerentes de FedEx perciben su rol 
como facilitadores y algunas veces son jugadores, Durante las 
emergencias en el aeropuerto central de Memphis, los gerentes 
superiores son conocidos por apresurarse a bajar de la suite eje- 
cutiva para ayudar a cargar los paquetes en las cintas transporta- 
doras que alimentan los aviones de la compañía. Ellos practican 
el liderazgo en equipo con el ejemplo, no con la proclamación. 

El señor Smith es responsable por proporcionar la visión es- 
tratégica a todas las compañías que operan la Corporación Fe- 
dEx, incluyendo FedEx Services, FedEx Express, FedEx Ground 
y FedEx Freight, FedEx sirve en más de 220 países y territorios, 
con operaciones que incluyen 634 aviones y más de 90000 ve- 
hículos. FedEx inspira a sus más de 300000 miembros de equipo 
para que continúen "absoluta y positivamente” enfocados en la 
seguridad, los estándares profesionales y éticos más altos y las 
necesidades de sus clientes y comunidades.!* 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
Fred Smith y FedEx, visite el sitio web (http://www.fedex. 
com). 


Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de otro sitio web o fuente. 


|. ¿En qué forma los estándares establecidos por Fred Smith 
para los equipos de FedEx mejoran el desempeño organi- 
zacional? 

2, ¿Qué motiva a los miembros de FedEx a continuar alta- 
mente comprometidos con sus equipos? 

3. Describa el papel que representan los gerentes de FedEx 
para facilitar la efectividad del equipo. 

4, ¿Qué tipo de equipos utiliza FedEx? Proporcione evidencia 
a partir del caso para respaldar su respuesta. 

5. Los líderes representan un papel crucial en la construcción 
de equipos efectivos, Cite evidencia del caso relacionada 
con el desempeño de los gerentes de FedEx en estos pa- 
peles para desarrollar equipos efectivos. 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 

6. El modelo de las cinco grandes de la personalidad catego- 
riza los rasgos dentro de las dimensiones de extraversión, 
afabilidad, adaptación, escrupulosidad y apertura a la expe- 
riencia (Capítulo 2). ¿Cuáles de estas características cree 
que posee Fred Smith? 

7. El modelo de liderazgo normativo identifica los cinco es- 
tilos de liderazgo adecuados para las distintas situaciones 
que los usuarios pueden seleccionar para maximizar las 
decisiones (Capítulo 4). ¿Cuál de los cinco estilos de lide- 
razgo practican los líderes del equipo FedEx? 

8. El caso revela que durante las emergencias en el aero- 
puerto central de Memphis, los gerentes superiores son 
conocidos por apresurarse a bajar de la suite ejecutiva 
para ayudar a cargar los paquetes para tener listo el avión 
a tiempo, Los líderes de FedEx quieren ser vistos como 
coaches, no como gerentes. Los lineamientos específicos 
pueden ayudar a que un líder se convierta en un coach 
efectivo (Capítulo 6). ¿Cuál de los lineamientos representa 
el ejemplo anterior? 

9. La investigación sobre la subordinación describe cinco ti- 
pos de seguidores (consulte la Figura 7.1). ¿Cuál de estos 
tipos funcionaría mejor en el ambiente del equipo de Fe- 
dEx, de acuerdo con lo que se describe en el caso, y por 
qué? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 

Preparación: Usted es un vicepresidente sénior de operacio- 
nes en FedEx. El Premio del Círculo de Excelencia Mensual se 
otorga a la mejor estación de FedEx. Esta vez, la mejor esta- 
ción fue una que en verdad representa el espíritu de trabajo en 
equipo en la solución de problemas. El gerente de la estación 
descubrió un problema de carga que le costaba a la compañía 
millones de dólares al año y decidió dejarlo en manos de la 
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estación para descubrir formas para resolver el problema. Des- 
pués de una serie de reuniones grupales y decisiones clave, se 
encontró una solución para encargarse del problema de carga y 
se adoptó en el resto de la compañía. Que la razón clave para el 
éxito de la estación sea el rol de liderazgo representado por 
el líder del equipo durante este proceso ha llamado la atención 
de Fred Smith. Smith le pide que utilice la ceremonia de premia- 
ción como una oportunidad para resaltar las virtudes del enfo- 
que centrado en el equipo del liderazgo, en particular respecto a 
la torna de decisiones de los equipos, Desarrolle las partes clave 
del discurso que dará en esta ocasión. 


El profesor puede elegir dividir a la clase en grupos para 
compartir ideas y formar el discurso o simplemente pedir a cada 
estudiante que prepare un discurso independiente. Si elabora 
un discurso grupal, selecciona a un líder para que presente el 
discurso a la clase entera, 


Juego de roles: Una persona (que se represente a sí misma 
O al grupo) puede dar el discurso a toda la clase o divídanse en 
grupos de cinco o seis personas y compartan los discursos uno 
a la vez. 


CASO BN O VIIES O 


El equipo NEADS: personas y perros 


a organización Educación Nacional de Servicios de Asisten- 

cia para Perros (NEADS; siglas de National Education for 
ssistance Dogs Services) opera mediante equipos de per- 
sonas, Sin embargo, otro tipo de trabajo en equipo también es 
central para su misión: el equipo de humanos y perros. NEADS 
adquiere, cría, entrena y empareja perros para cumplir con las 
necesidades de las personas con movilidad física limitada o sor- 
dera. Entrenar un perro de servicio toma aproximadamente dos 
años y requiere mucho trabajo en equipo. Las familias voluntarias 
se vuelven parte de un equipo cuando, a los cuatro meses de 
edad, los cachorros son colocados en hogares adoptivos, Estas 
familias aceptan alimentar, amar y criar a los cachorros para que 
se acostumbren a las distracciones y energía del mundo real, Los 
entrenadores profesionales de perros de NEADS visitan regu- 
larmente a las familias y los perros para trabajar y garantizar que 
éstos reciban un entrenamiento adecuado como preparación 


para su futuro trabajo. Los cachorros viven en hogares adoptivos 
hasta que tienen aproximadamente año y medio; después regre- 
san a la granja de NEADS para continuar con su educación. Aquí, 
reciben un adiestramiento avanzado por parte de los entrena- 
dores profesionales de perros. Cuando el entrenamiento está 
completo, el nuevo propietario del perro llega a las instalaciones 
para una estancia de dos semanas, durante la cual la persona y 
el perro se convierten en un equipo. La persona y el perro se 
han adaptado a través de un proceso de entrevista amplio que 
incluye a un equipo de personas entrevistadoras y entrenadores 


de perros. 


|. Describa las características de un equipo típico de NEADS 
por medio de la información analizada en el capítulo. 

2. ¿Qué factores determinan la cohesión de los equipos de 
NEADS? 


Pi 


Capacitación de habilidades del modelo conductual ( 8-1 


Esta formación de habilidades del modelo de conducta sobre la 
toma de decisiones del liderazgo tiene cuatro partes, Primero 
debe leer cómo utilizar el modelo. Después, observe el video 
del modelo conductual que ilustra los cuatro estilos de toma 
de decisiones para la misma decisión. Las partes Ill y IV se en- 
cuentran juntas en el ejercicio de Desarrolle sus habilidades 


de liderazgo 8-1, lo cual le da la oportunidad para ejercitar su 
habilidad para seleccionar el estilo de liderazgo para la toma 
de decisiones más apropiada en una situación dada. Por último, 
desarrollará esta habilidad más adelante al utilizar el modelo en 
su vida personal y profesional. 
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Modelo de toma de decisiones del liderazgo 


(Parte |) 


Decidir cuál estilo de liderazgo utilizar para la toma 
de decisiones 

Lea las instrucciones para usar el modelo de toma de deci- 
siones del liderazgo y observe el Modelo 8.1. Tal vez desee 
consultar el modelo mientras lee. 

En la actualidad los gerentes reconocen la tendencia hacia la 
participación en la toma de decisiones y están abiertos a usar 
dicha participación. Algunas veces es difícil que los gerentes de- 
cidan cuando usarla y cuando no y el nivel de participación que 
van a utilizar. Usted está a punto de aprender cómo utilizar el 
modelo que desarrollará su habilidad para seleccionar el estilo 
de liderazgo adecuado para cumplir con las necesidades de la 
situación, Primero examinemos las formas en las que se pue- 
den organizar grupos para generar soluciones, 


Seleccionar el estilo de decisión 

de liderazgo adecuado 

Tenemos las mismas cuatro variables que en el Modelo de co- 
municación situacional 6.6, tiempo, información, aceptación y 
nivel de capacidad. 

Paso | Diagnosticar la situación. El primer paso a seguir 
como líder incluye el diagnóstico de las variables si- 
tuacionales, incluyendo el tiempo, la información, la 
aceptación y la capacidad del seguidor. 


Tiempo. Debe determinar si hay suficiente tiempo para incluir 
a los seguidores en la toma de decisiones. El tiempo se percibe 
como sí (usted tiene tiempo para usar la participación) o no (no 
hay tiempo para usar la participación). Si no hay tiempo, debe 
aplicar el estilo autocrático (EIA en el Modelo 6.6), independien- 
temente de la preferencia. Cuando no hay tiempo para incluir a 
los empleados en la resolución de problemas y la toma de de- 
cisiones, ignore las otras tres variables; son irrelevantes si no hay 
tiempo. Si dice que sí hay tiempo, entonces los estilos consultivo, 
participativo y de empowerment podrían ser apropiados. Utilice 
las otras tres variables para seleccionar el estilo. 

El tiempo es un término relativo. En una situación, algunos 

minutos podrían considerarse un periodo corto, pero en otros 
un mes se consideraría un periodo corto. El tiempo no se des- 
perdicia cuando se reconocen las ventajas potenciales del uso 
de la participación, 
Información. Debe reflexionar sobre si tiene suficiente infor- 
mación para tomar una decisión de calidad por usted mismo, 
Mientras más información tenga, menor será la necesidad de 
participación; mientras menos información tenga, mayor será 
la necesidad de participación. Si tiene toda la información que 
requiere, no hay necesidad de participación del seguidor y el 
estilo autocrático (El A) es apropiado. Cuando tiene algo de 
información, pero necesita más, la cual se puede obtener al 
hacer preguntas, el estilo consultivo (E2C) puede ser apropia- 
do. Si tiene poca información, el estilo adecuado puede ser el 
participativo (S3P análisis grupal) o el empowerment (E4E, el 
grupo toma la decisión). 


Aceptación. Debe decidir si la aceptación del empleado so- 
bre la decisión es fundamental para la implementación de la 
misma. Mientras más seguidores acepten la decisión, menor 
será la necesidad de participación; mientras más seguidores 
sientan aversión por la decisión, mayor será la necesidad de 
participación, Si toma una decisión por usted mismo, ¿el segui- 
dor o grupo estará dispuesto a implementarla? Si el seguidor 
o grupo la acepta, es probable que el estilo adecuado sea el 
autocrático (El A). Si el seguidor o grupo se niega, es probable 
que el estilo adecuado sea el consultivo (E2C) o el participa- 
tivo (E3P). Si es probable que el seguidor o grupo rechace la 
decisión, el estilo participativo (E3P) o de atribución del poder 
(E4E) será el apropiado, Cuando los equipos toman decisiones, 
comprenden, aceptan y están más comprometidos para imple- 
mentar la decisión. 


Capacidad. Debe decidir si el seguidor o grupo tiene la 
capacidad y motivación para participar en la solución del pro- 
blema y la toma de decisiones. ¿El seguidor o grupo tiene 
la experiencia e información necesaria para participar? ¿Los 
seguidores pondrán las metas de la organización o del depar- 
tamento por encima de las metas personales? ¿Los seguidores 
quieren participar en la solución del problema y la toma de 
decisiones? Los seguidores están más dispuestos a participar 
cuando las decisiones los afectan personalmente. Si el nivel 
de capacidad del seguidor o grupo es baja (C1), un estilo 
autocrático (El A) podría ser adecuado. Cuando la capacidad 
es moderada (C2) un estilo consultivo (E2C) puede ser ade- 
cuado. Si el nivel de capacidad es alto (C3), se puede adoptar 
un estilo participativo (E3P). Si la capacidad es sorprendente 
(C4), elija el estilo de empowerment (E4E). Recuerde que el 
nivel de capacidad del empleado o grupo puede cambiar de 
situación a situación. 


Paso 2 Seleccionar el estilo de liderazgo adecuado. Des- 
pués de considerar las cuatro variables, seleccione 
el estilo apropiado. En algunas situaciones todas las 
variables indicarán que el mismo estilo es adecuado, 
mientras que en otros casos no será tan claro. Por 
ejemplo, quizá se encuentre en una situación en la 
que tiene tiempo para utilizar cualquier estilo, tal vez 
tenga toda la información necesaria (autocrático), 
los seguidores podrían estar reacios (consultivo o 
participativo) y su capacidad podría ser moderada 
(consultivo). En situaciones en las que se indican 
diferentes estilos para variables distintas, debe de- 
terminar las variables a las que debe asignarles más 
peso. En el ejemplo anterior, asuma que la acepta- 
ción es crucial para la implementación exitosa de la 
decisión. La aceptación toma la prioridad sobre la 
información, Puesto que los seguidores que partici- 
pan tienen una capacidad moderada, el estilo con- 
sultivo sería apropiado. Nuevamente, el Modelo 8. | 
resume el uso de los cuatro estilos de comunicación 
situacional en la toma de decisiones, 
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Toma de decisiones del liderazgo 
MODELO | 8.1 


Paso 1. Diagnosticar la situación 


Variables Uso del estilo de manejo (S1-4) 
si ——==- Información Toda: ElA 
Alguna: E2C 
Poca: | E3P o E4E 
Aceptación Aceptable: ElA 
Ti Reticencia: E2C 
tempo = 
Rechazo: E3P o E4E 
Capacidad Baja: Y ElA 
Moderada: E2C 
Alta: E3P 
NO (E1A) Sorprendente: E4E 


Paso 2. Seleccionar el estilo de comunicación adecuado para la situación 


Nivel de participación —— A _—_i >- 


Observe que con los estilos autocrático, consultivo y participativo el gerente retiene el poder para tomar la decisión; con el 
empowerment el grupo toma la decisión. 
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Uso del modelo de toma de decisiones del liderazgo 
Aplicaremos el modelo a la siguiente situación; las situaciones 
similares adicionales se presentan más adelante en el ejercicio 
de desarrollo de habilidades. 

El gerente Ben puede dar a sus seguidores un merecido au- 
mento de salario, Tiene una semana para tomar la decisión. Ben 
sabe qué tan bueno fue el desempeño del empleado durante 
el último año. Los seguidores realmente no pueden más que 
aceptar obtener o no el aumento de salario, pero se pueden 
quejar con la gerencia superior sobre la selección. El nivel de 
capacidad de los seguidores varía, pero como grupo tienen un 
nivel de capacidad alto en circunstancias normales. 


tiempo —— información 
Estilo de liderazgo 


aceptación —— capacidad 


Paso | Diagnosticar la situación. Ben tiene suficiente 
tiempo para utilizar cualquier nivel de participación 
(coloque una S para sí en la linea de “tiempo” debajo 
de la situación). El tiene toda la información necesaria 
para tomar la decisión (coloque EIA en la línea de 
"información". Los seguidores no pueden mas que 
aceptar la decisión (coloque EIA en la línea de “acep- 
tación"). Y el nivel de capacidad del grupo normal- 
mente es alto (coloca E3P en la linea de "capacidad". 
Paso 2 Seleccionar el estilo de comunicación ade- 
cuado para la situación. La selección de un estilo 
es complicada (autocrático y participativo): sí, tiempo; 
EIA información; El A aceptación; E3P capacidad. 


La variable a la que se debe dar prioridad es la informa- 
ción. Normalmente, los seguidores son capaces, pero en una 
situación como ésta podrían no poner las metas del departa- 
mento por encima de las propias. En otras palabras, incluso si 
los seguidores saben quien merece el aumento de salario, de 
igual forma podrían pelear por él. Dicho conflicto quizá cause 


problemas en el futuro. Algunas formas de tomar la decisión 
podrían incluir lo siguiente: 


Autocrático (El A) El gerente tal vez selecciona la persona 
que recibirá el aumento de salario sin discutir con ningún segui- 
dor. Ben podría simplemente anunciar la decisión después de 
enviarla al departamento de nómina. 


Consultivo (E2C) El gerente podría obtener la información 
a partir de los seguidores respecto a quién debe obtener el 
aumento, Entonces, Ben quizá decida quién lo obtendría. Anun- 
ciaría la decisión y explicaría su justificación. Podría invitar a 
hacer preguntas y realizar un análisis. 


Participativo (E3P) El gerente podría seleccionar tentati- 
vamente al empleado que obtendrá el aumento, pero estaría 
dispuesto a modificar su decisión si un miembro del grupo lo 
convence de que alguien más lo merece. O Ben podría expli- 
car la manera de sacar a flote al grupo y conducir al análisis 
respecto a quién debería obtener el aumento de salario. Des- 
pués de considerar sus contribuciones, Ben tomaría la decisión 
y explicaría su justificación. Observe que el estilo consultivo no 
permite el análisis, en comparación con el estilo participativo. 


Atribución del poder (E4E) El gerente explicaría la situa- 
ción y permitiría al grupo decidir quien obtendrá el aumento 
de salario. Ben puede ser un miembro del grupo. Observe que 
éste es el único estilo que se permite al grupo para tomar la 
decisión, 

El estilo autocrático es adecuado para esta situación. El con- 
sultivo también es un buen enfoque. Sin embargo, los estilos 
participativo y de empowerment utilizan demasiado la partici- 
pación para la situación. Su habilidad para seleccionar el estilo 
de liderazgo adecuado para la toma de decisiones debe mejo- 
rar por medio del uso del modelo para las 10 situaciones en el 
ejercicio de desarrollo de habilidades. Sin embargo, el siguiente 
paso es observar el video del modelo conductual. 


Ejercicio del modelo conductual 8-| y video 


(Parte Il) 


Decidir cual estilo de liderazgo utilizar para la toma 
de decisiones 

Objetivos 

Comprender mejor los cuatro estilos de liderazgo para la toma 
de decisiones y seleccionar el estilo más adecuado para una 
situación dada. 


Descripción general del video (13 minutos) 

El video comienza por decirle cómo utilizar el modelo. 
Después muestra al director de recursos humanos, mientras se 
reúne con un supervisor, Denise, para analizar los cambios de 
la capacitación. Cada uno de los cuatro estilos se muestra para 
ilustrar cómo se pueden utilizar en la misma situación. Por lo 
tanto, comprenderá mejor los cuatro estilos. Durante el video 
le pedirán identificar cada uno de los cuatro estilos que utiliza 
Richard. Su profesor le proporcionará las respuestas durante 


o al final del video. Al observar el video, también reconocerá 
que algunos estilos son más apropiados que otros para esta 
situación. Como clase, podrían analizar el estilo que sería más 
efectivo y, al final del video, establecer el recomendado. 


Preparación 

Usted debió leer la sección "Modelo del liderazgo para la 
toma de decisiones” de este ejercicio de modelado de la con- 
ducta de liderazgo. 


Procedimiento | (10-20 minutos) El profesor muestra (o 
usted ve por cuenta propia) el video “Toma de decisiones”. 
Mientras observa las cuatro escenas, identifica los cuatro estilos 
de liderazgo para la toma de decisiones que utiliza Richard. 
Escriba las letras y el número del estilo en la línea de la escena 
después de cada escena. 
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Escena |. Autocrático (El A) 
Escena 2. Consultivo (E2C) 
Escena 3. Participativo (E3P) 
Escena 4, Empowerment (E4E) 


Opción A: Observe las cuatro escenas e identifique el estilo 
que utiliza Richard. Seleccione el estilo que usted usaría en esa 
situación. ¿Otros estilos también son adecuados? ¿Cuál estilo no 
usaría (no es adecuado) en esta situación? Junto a cada estilo 


antes enumerado, escriba la letra “a” para apropiado o “i” para 
inapropiado. Después de que todos terminan, el profesor dirige 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo ( 8-1 


(Partes Ill y IV) 


un análisis en clase y/o provee las respuestas correctas. 
Opción B: Después de cada escena, la clase analiza el estilo 
que utilizó Richard. El profesor establece la respuesta correcta 
después de cada una de las cuatro escenas. Después, analiza 
cual estilo es el más efectivo para la situación. 
Opción C: Simplemente observe el video sin ningún tipo 
de discusión. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales, 


Decidir cuál estilo de liderazgo utilizar para la toma 
de decisiones 


Preparación para este ejercicio 

A continuación se presentan 10 situaciones que solicitan una 
decisión. Seleccione el estilo adecuado de toma de decisiones 
para cada una. Asegúrese de utilizar el Modelo 8.1 al determi- 
nar cuál estilo utilizar. Primero determine las respuestas para las 
variables (SIA, S2C, S3R S4E) y escribalas en las líneas debajo 
de la situación. Después coloque el estilo seleccionado en la 
línea “estilo de liderazgo”. 


EIA autocrático 
E2C consultivo 


E3P participativo 
E4E empowerment 
DO Ha desarrollado un nuevo procedimiento de trabajo que in- 


crementará la productividad. A su jefe le gusta la idea y quiere 
que la pruebe en algunas semanas. Ve que los seguidores son 


bastante capaces y cree que serán receptivos ante el cambio. 


tiempo información —. aceptación —— capacidad 
Estilo de liderazgo 


(2) Existe una competencia nueva dentro de su industria, Los 
ingresos de su organización han disminuido. Le piden que 
despida a tres de sus |5 seguidores en dos semanas. Usted 
ha sido supervisor durante tres años. Normalmente, sus se- 
guidores son muy capaces. 


tiempo —— información capacidad 


Estilo de liderazgo 


aceptación 


© Su departamento ha enfrentado un problema durante algu- 


nos meses. Han intentado muchas soluciones y han fracasado. 


Finalmente usted piensa en una solución, pero no está seguro 


de las posibles consecuencias del cambio requerido o de la 
aceptación de sus seguidores altamente capaces. 


tiempo —— información —— aceptación —— capacidad 
Estilo de liderazgo 


© La flexibilidad de horario se ha vuelto popular en su orga- 
nización. Algunos departamentos dejan que cada empleado 
comience y termine su trabajo cuando lo decida. Sin embargo, 
debido a la cooperación requerida de sus seguidores, todos de- 
ben trabajar las mismas ocho horas. Usted no está seguro del 
nivel de interés en el cambio de horario. Sus seguidores son 
un grupo muy capaz y disfrutan tomar decisiones. 


tiempo — información ——— aceptación —— capacidad 
Estilo de liderazgo 


(5) La tecnología en su industria cambia demasiado rápido como 
para que los miembros de la organización sigan su ritmo. La 
gerencia superior contrató a un asesor que ha hecho algunas 
recomendaciones. Usted tiene dos semanas para decidir qué 
hacer con las recomendaciones. Normalmente, sus seguido- 
res son capaces; disfrutan participar en el proceso de toma 
de decisiones. 


tiempo — información —— aceptación 
Estilo de liderazgo 


capacidad 


(6) La gerencia superior le ha cedido un cambio. La forma de 
implementarlo es decisión de usted. El cambio se realizará en 
un mes, Afectará a todos en su departamento. Su aceptación 
es crucial para el éxito del cambio. Normalmente, sus segui- 
dores no están interesados en tomar decisiones rutinarias. 


tiempo —— información — aceptación capacidad 


Estilo de liderazgo 
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Q Su jefa le llama para decirle que alguien solicitó una orden 
de producción para su departamento; la fecha de entrega 
es muy corta. Le pide que la llame de nuevo en |5 minutos 
con una decisión sobre la orden. Al repasar el programa de 
trabajo, usted se da cuenta de que sería muy difícil entregar 
la orden a tiempo. Sus seguidores tendrían que esforzarse 
demasiado para lograrlo. Ellos son cooperativos, capaces y 
disfrutan participar en la toma de decisiones, 


tiempo información —— aceptación —— capacidad 
Estilo de liderazgo 


oO La gerencia superior ha decidido hacer un cambio que afec- 
tará a todos sus seguidores. Sabe que se molestarán porque 
les causará dificultades. Incluso, uno o dos podrían renunciar. 
El cambio se efectuará en 30 días. Sus seguidores son muy 


capaces. 
tiempo información capacidad 


Estilo de liderazgo 


aceptación 


(9) Cree que la productividad en su departamento podría incre- 
mentarse. Ha pensado en algunas formas de hacerlo, pero 
no está seguro sobre ellas. Sus seguidores tienen mucha ex- 
periencia; casi todos ellos han estado en el departamento 
durante más tiempo que usted. 


tiempo información 
Estilo de liderazgo 


aceptación capacidad 


O Un cliente le ofrece un contrato por su producto con una 
fecha de entrega rápida. La oferta está abierta durante dos 
días. Para cumplir con la fecha límite del contrato, los seguido- 
res deberían trabajar durante las noches o fines de semana 
durante seis semanas. No puede pedirles que trabajen horas 
extra. Cumplir con este contrato rentable puede ayudarle a 
obtener el aumento de salario que quiere y cree que merece. 
Sin embargo si acepta el contrato y no entrega a tiempo, sus 
posibilidades de obtener un gran aumento de salario se verán 
afectadas. Sus seguidores son muy capaces. 


tiempo información —— aceptación capacidad 


Estilo de liderazgo 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Desarrollar sus habilidades para reconocer el nivel de partici- 
pación que aplicaría en una situación de toma de decisiones 
dadas. Aprenderá como usar el modelo del liderazgo para la 
toma de decisiones. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las relaciones interpersonales y el trabajo en 
equipo, el pensamiento reflexivo y analítico y la aplicación del 
conocimiento. 


Experiencia 

Intentará seleccionar el estilo adecuado de toma de decisiones 
para cada una de las 10 situaciones en la sección de Prepara- 
ción para este ejercicio. 


Preparación 

Debe haber completado la preparación para este ejercicio, a 
menos que su profesor le diga que no lo haga. Existe la posibili- 
dad de realizar la preparación en clase como parte del ejercicio. 


Procedimiento | (8-12 minutos) El instructor puede revi- 
sar el modelo del liderazgo para la toma de decisiones (Mode- 
lo 8-12) y explicará cómo usarlo para seleccionar el estilo de 
liderazgo adecuado para la primera situación. 


Procedimiento 2 (4-8 minutos) Los estudiantes, que tra- 
bajan solos, completan la situación 2 con ayuda del modelo 
y a continuación el profesor proporciona las respuestas reco- 
mendadas. Si es él quien evalúa su liderazgo para la toma de 
decisiones, podría recibir los detalles. 


Procedimiento 3 (10-20 minutos) Divídanse en equipos 
de dos o tres personas. Como equipo, apliquen el modelo a 
las situaciones 3 a 5. Podría decidir cambiar sus respuestas ori- 
ginales. El instructor repasa las respuestas recomendadas y la 
puntuación para las situaciones 3 a 5. Su instructor podría no 
dejarlo continuar con la situación 6 hasta que repase las res- 
puestas a las situaciones 3 a 5. 


Procedimiento 4 (10-20 minutos) En los mismos equipos, 
seleccionen los estilos de toma de decisiones para las situacio- 
nes 6 a 10. El profesor repasará las respuestas recomendadas 
y la puntuación. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y / o realizar 
algunas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experien- 
cia? ¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? Identifique 
una situación en la que practicará esta habilidad. 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de Aplicación”, 


310 PARTE 2 LIDERAZGO DE EQUIPO 


F f 
Desarrolle sus habilidades de liderazgo | 8-2 


Toma de decisiones individual versus grupal 


Preparación para este ejercicio 
Al completar este ejercicio usted debe responder las preguntas 
en las Aplicaciones de conceptos | a 4 en el capítulo. 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Comparar la toma de decisiones individual con la grupal para 
comprender mejor el uso de los grupos en la toma de deci- 
siones. 


Área general de habilidades de la AACSB 

Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las relaciones interpersonales y de trabajo en 
equipo, el pensamiento analítico y reflexivo y la aplicación del 
conocimiento. 


Preparación 
Como preparación, usted debe haber contestado las preguntas 
en las Aplicaciones de conceptos | a 4. 


Experiencia 

Trabajará en un grupo, cada integrante responderá las mismas 
20 preguntas y después analizarán los resultados para deter- 
minar si el grupo, o uno (o más) de sus miembros, tiene la 
puntuación más alta, 


Procedimiento | (1-2 minutos) Coloque sus respuestas a 
las 20 preguntas en la columna "respuesta individual” en la tabla 
de la página 31 1. 


Procedimiento 2 (15-20 minutos) Dividanse en equipos 
de cinco personas, con grupos más grandes o pequeños según 
sea necesario. Como grupo, lleguen a un acuerdo sobre las 
respuestas a las 20 preguntas, Coloquen las respuestas grupales 
en la columna "respuesta grupal”. Traten de usar el consenso en 
lugar del voto o la mayoría para encontrar las respuestas, 


Procedimiento 3 (4-6 minutos) Puntuación. El profesor 
proporcionará las respuestas recomendadas. Determine cuán- 
tas son correctas como individuo y como grupo. Sume su pun- 
tuación individual y grupal. 

Calcule la puntuación individual promedio al sumar todas las 
puntuaciones individuales y dividir entre el número de miem- 
bros del grupo. Escribala aquí: 


Ahora calcule la diferencia entre la puntuación individual 
promedio y la puntuación grupal. Si la puntuación del grupo 
es superior a la individual, usted habrá ganado (+) puntos; si la 
puntuación grupal es menor, habrá perdido (—) puntos. Escriba- 
la aquí y rodee una opción (+ o —). 

Determine la puntuación individual más alta. Escribala aquí: 

Determine el número de individuos que hayan obtenido 
una puntuación superior a la grupal: —. 


Procedimiento 4 (5-10 minutos) Integración. Como gru- 
po, analicen las ventajas o desventajas de pertenecer a un gru- 
po durante la toma de decisiones en este ejercicio, Regrese al 
texto y revise las ventajas y desventajas de la toma de decisio- 
nes centrada en el equipo enumeradas en las página 287 y ana- 
lícelas. Después trate de llegar a un acuerdo sobre las ventajas 
y desventajas de su grupo. En general, ¿las ventajas de usar un 
grupo son mayores que las desventajas? Si su grupo continuara 
trabajando en conjunto, ¿cómo mejoraría su capacidad para la 
toma de decisiones? Escriba su respuesta abajo. 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2—4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experiencia? 
¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? Especificamen- 
te, ¿qué hará la próxima vez que sea parte de un grupo para 
ayudar a tomar mejores decisiones? ¿Cuándo tendrá la opor- 
tunidad? 


Compartir 
En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de “Aplicación”, 
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Número Respuesta Respuesta Respuesta Puntuación Puntuación 
de pregunta individual grupal recomendada individual grupal 


CAI | 
2 
3 


Puntuación total 


312 
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Oprah Winfrey y OWN 


Desde la pobreza infantil, el abuso sexual y su batalla contra 
el sobrepeso, la motivación y el carisma de Oprah la han 
convertido en la portavoz casi perfecta del optimismo eter- 
no” en la psique de sus seguidores. Su influencia es incom- 
parable. The Oprah Winfrey Show se ha descrito como uno 
de los programas diurnos más exitosos en la historia de la 
televisión. Ella lanzó la revista O que se jacta de un índice de 
circulación de aproximadamente 2.5 millones, impulsó en te- 
levisión las carreras de personalidades ahora famosas como 
el doctor Oz, el doctor Phil, Rachael Ray y el diseñador Nate 
Berkus. Cualquier cosa que ella respalda o menciona de for 
ma favorable se vuelve un imparable éxito de ventas en su 
categoría. En palabras de un escritor: “Su marca podría ven- 
der todo, desde croissants hasta refrigeradores”. Se estima 
que el patrimonio neto de Oprah es de aproximadamente 
3000 millones de dólares. 

En enero de 2008, Oprah y Discovery Channel anuncia- 
ron el lanzamiento de OWN (Oprah Winfrey Network). Es 
una sociedad 50-50 en la que Discovery invertiría 100 millo- 
nes de dólares en la nueva red que se enfocaría en el mantra 
de Oprah: "Vive tu mejor vida”. Los expertos señalan que: 
“los inicios en el fragmentado mercado de medios actual son 
fantasías de los magnates”, Ellos citan las luchas de Rupert 
Murdock y Martha Stewart como ejemplos. Entonces, ¿por 
qué esta figura carismática, después de 25 años de contro- 
lar la televisión diurna, dejaría todo para tomar un riesgo 
más grande y apostar su vida profesional? La respuesta, de 
acuerdo con Oprah, es que está lista para: “dejar las sillas y 
entrar a los corazones y las vidas de las personas”. Ella agrega: 
“Quiero expandir el punto de vista sobre los estadouniden- 
ses de las personas en el mundo”. Su visión es utilizar OWN 
como la plataforma para causar un impacto en tantas perso- 
nas como sea posible. Al preguntarle cómo definiría el éxito 
en su siguiente capítulo, Oprah dijo: “la verdad es... no soy 
una de esas personas que dice ‘ah, si sólo cambiara la vida 
de una persona... No, unos pocos no son suficientes. ¡Quiero 
millones de personas!” 

Desde su lanzamiento, el número de espectadores pro- 
medio de la red ha disminuido de 204000 a 153000 per- 


sonas hasta el 15 de mayo de 201 |. De acuerdo con David 
Zaslav, CEO de Discovery, quien posee la mitad de OWN, 
“los índices de audiencia se encuentran por debajo de las ex- 
pectativas”. Después de un inicio tan accidentado y muchos 
cambios por parte de Oprah, OWN comenzó a mostrar sig- 
nos de crecimiento y rentabilidad en 2013. Ella ha sorpren- 
dido a los expertos de la industria, quienes pensaban que 
no podría hacerlo. Oprah está demostrando que tiene las 
habilidades de liderazgo para transformar un red defectuosa, 
ganando así su no sólo su título de líder carismático sino de 
líder transformacional.' 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


I. ¿Por qué Oprah fue (y posiblemente sigue 
siendo) una figura tan popular y admirada en la 
televisión? 


2. ¿El carisma de Oprah es más una función de sus 
cualidades personales o del ambiente? 


3. ¿Qué efectos tiene el carisma de Oprah en sus 
seguidores? 


4. ¿Oprah representa el ejemplo de un líder 
carismático personalizado o de un líder 
carismático socializado? 


5. ¿Cuáles cualidades del liderazgo carismático posee 
Oprah? 


6. ¿Oprah es un líder transformacional, un líder 
carismático o ambos? 


7. Oprah parece tener un sentido claro de 
significado personal o propósito en la vida. 
¿Qué factores cree que hayan contribuido a su 
comprensión? 


¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá más 
acerca de los negocios y el estilo de liderazgo de Oprah 
Winfrey. Para saber más sobre ella, visite su sitio web en 
http://www.oprah.com. 


as teorías carismáticas y transformacionales llevan nuestro enfoque de regreso al liderazgo 

organizacional. Estas teorías arrojan luz sobre los líderes ejemplares cuya influencia tiene 

impacto en los sistemas sociales, culturales, económicos y políticos completos. Los líderes 

carismáticos y transformacionales son capaces de influir en los seguidores para concentrar- 
se en la(s) meta(s) compartidas. Ellos generan una energía y emoción que hace que los seguidores 
hagan sacrificios personales importantes a favor de los intereses de la organización. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |A ¿"> UEM 
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En este capítulo, comenzaremos por analizar el liderazgo carismático; en segundo lugar, el 
liderazgo transformacional; en tercer lugar, tomaremos un enfoque combinado para examinar 
problemas comunes tanto del liderazgo transformacional como del carismático y, por último, 
exploraremos brevemente los temas relacionados con el liderazgo administrativo (stewardship) y 
el liderazgo servicial. 


<a | 


. . Per yet 
A. ¿Por qué Oprah fue (y posiblemente sigue siendo) una figura tan popular y admirada en la televisión? — 
Gracias a los valores que ella adopta y las causas que defiende. Ha utilizado su estatus de celebridad para impulsar el cambio 
social en nuestra sociedad. Ha abanderado la lucha contra el maltrato infantil, la pobreza, la violencia doméstica, el analfabetis- 
mo y mucho más. A través de su programa de televisión y su revista ha entretenido, ilustrado y atribuido poder a millones de 
espectadores, no sólo en Estados Unidos sino también alrededor del mundo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Aplicación al 


Trabajo 9-1 


A partir de su 
experiencia laboral o 
educativa, piense en un 
líder que usted crea que 
tiene carisma. Explique 


por qué. 


Explicar brevemente la conceptualización de Max Weber sobre el carisma. 


Liderazgo carismático 


El liderazgo carismático se ha analizado generalmente en términos de los efectos que tiene el líder 
sobre sus seguidores o de la relación entre los líderes y los seguidores. En esta sección revisaremos 
la conceptualización de Max Weber sobre el carisma, explicaremos el locus del liderazgo caris- 
mático, analizaremos los efectos de los lideres carismáticos sobre los seguidores, exploraremos 
cómo cualquier persona puede desarrollar cualidades carismáticas y examinaremos la noción de 
carisma como una espada de doble filo. 


Conceptualización del carisma de Weber 


La palabra griega kharisma significa “regalo inspirado divinamente”. Al igual que el término lide- 
razgo, el carisma tiene raíces en muchas disciplinas como la política, la economía, los movimien- 
tos sociales y la religión. De las primeras teorías del carisma, el sociólogo Max Weber elaboró la 
que probablemente sea la contribución más importante? Weber usó el término “carisma” para 
explicar una forma de influencia que no se basa en los sistemas de autoridad tradicional o le- 
gal-racional sino en la percepción de un seguidor de que el líder está dotado con el regalo de la 
inspiración divina o cualidades sobrenaturales.* Como tal, el liderazgo carismático puede ser 
menos un “regalo de Dios” y más un “regalo de los seguidores”* Weber vio en el lider carismáti- 
co a alguien que visualiza por sí solo una visión trascendente o un curso de acción que no sólo 
es atractiva para los seguidores potenciales sino que los obliga a actuar en conformidad porque 
creen que el líder es extraordinariamente talentoso.” La visión es la capacidad para imaginar 
condiciones diferentes y mejores así como formas de lograrlas. Otros atributos del carisma iden- 
tificados en la literatura política y sociológica incluyen actos de heroísmo, una capacidad para 
inspirar y construir la confianza, la adopción de ideas revolucionarias, la capacidad oratoria y un 
“aura poderosa”. 


u naturaleza es relacional. El 


carisma no es algo que se encuentre de modo exclusivo en el lider como un fenómeno psicológico 
ni está determinado completamente por una situación. Por el contrario, el carisma se manifiesta 
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por sí mismo en la interacción entre un líder (sus rasg 
res, woeri Paita e eran Por lo tanto 


conductas) y los seguidores (sus valo- 


Resultado 
de aprendizaje 


Explicar qué significa el “locus del liderazgo carismático”. 


Locus del liderazgo carismático 


El locus del liderazgo carismático se enfoca en una pregunta: ¿cuál es la base del carisma? Esta 
pregunta se centra en el debate sobre si el carisma es principalmente el resultado de a) la situación 
o el ambiente social al que se enfrenta el líder, b) sus cualidades extraordinarias o c) una combi- 
nación de la situación y de las cualidades del líder. 

Existen aquellos que creen que el liderazgo carismático no se puede presentar a menos que 
la sociedad se encuentre en un estado de crisis, que el carisma se determina socialmente. Para 
quienes comparten este punto de vista, el líder carismático es simplemente un oportunista que se 
capitaliza en una situación de crisis. Los defensores de este punto de vista argumentan que antes 
de que un individuo con cualidades extraordinarias pueda ser percibido como un líder carismá- 
tico, la situación social presenta la oportunidad de que los seguidores reconozcan la necesidad de 
las cualidades del líder. Y por tanto, en ausencia de una crisis o situación, dicho individuo quizá 
no sería nunca conocido por poseer las cualidades carismáticas. La literatura sociológica, dirigida 
por Weber, apoya este punto de vista, al enfatizar que el liderazgo carismático nace a partir de si- 
tuaciones estresantes. En estas situaciones los líderes carismáticos pueden expresar sentimientos 
que son diferentes al orden establecido y que también inspiran a otros a apoyar su visión de un 
futuro mejor. Entonces, los defensores de esta posición argumentarían que Martin Luther King 
Jr., Nelson Mandela, Adolfo Hitler o Gandhi no hubieran emergido como líderes carismáticos sin 
las crisis socioeconómicas y políticas predominantes en sus respectivos países. 

Del otro lado del debate se encuentran los que argumentan que el carisma no necesita nacer a 
partir del estrés sino que el carisma es el resultado principal de los atributos innatos de los líderes, 


ne y ación proactiva Los TEE dee esta posición alan que ninguno de 
los a antes encinas se habrían ganado la etiqueta de carisma si no poseyeran estas 
cualidades, independientemente de la situación ? 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |YU = 


2. ¿El carisma de Oprah es más una función de sus cualidades personales o del ambiente? 
El focus del carisma de Oprah puede atribuirse a sus extraordinarias cualidades y no a su ambiente.'¡El conocimiento es poder! 
Con el conocimiento puedes elevarte y llegar tan alto como tus sueños puedan llevarte”, dijo Oprah. Esta creencia la ha guia- 
do en su brillante viaje desde una juventud llena de problemas hasta la fama internacional. Oprah Winfrey es una historia de 
éxito con la que las personas comunes se pueden relacionar. Es una comunicadora efectiva y una persona apasionada. Tiene 
la capacidad para inspirar confianza y lealtad. Su historia personal es inspiradora e impulsa a la gente a formar fuertes vínculos 
emocionales con ella. 


Resultado 


de aprendizaje 3 
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Finalmente, están quienes creen que el liderazgo carismático no sólo depende de las cualida- 
des innatas del líder o de la presencia de una crisis, sino de la interacción de las dos. Los defen- 
sores ven al carisma como el resultado de las atribuciones del seguidor, influido no únicamente 
por las características y la conducta actual del líder sino también por el contexto de la situación. 


Analizar los efectos de los líderes carismáticos sobre los seguidores. 


Aplicación al 


Trabajo 9-2 


Consulte la Aplicación 
laboral 9- | sobre 

el líder que piensa 
que tiene carisma. 
Analice brevemente 
ejemplos del efecto 


de ese carisma en su 
ética, desempeño y 
satisfacción laboral, 


Los efectos de los líderes carismáticos 


sobre los seguidores 


Un área de interés para muchos estudiosos del carisma se preocupa por los efectos que tiene el 
liderazgo carismático en las motivaciones, el desempeño laboral y la satisfacción del seguidor, así 
como en el desempeño general de una organización.” 

A menudo, los seguidores de los líderes carismáticos desarrollan un fuerte sentido de confian- 
za y vinculación con el líder que es difícil de encontrar en otra relación entre líder y seguidor.” 
La relación entre el líder carismático y los seguidores es comparable con la de los discípulos y su 
maestro. Vínculos emocionales tan fuertes son posibles gracias a que se cree que el líder caris- 
mático tiene el poder para efectuar un cambio radical en virtud de su visión trascendente, misma 
que es diferente al statu quo.” Los seguidores se quedan con el líder carismático no por temor o 
por los incentivos monetarios sino por amor, devoción apasionada, confianza y compromiso.'* 
Existe el efecto de aceptación incondicional del líder carismático por parte de sus seguidores que 
no se ve frecuentemente con otros tipos de líderes. En general, la percepción de la personalidad 
de los líderes carismáticos es más positiva que la de los no carismáticos. Este tipo de positividad 
y la capacidad del líder para difundir tiene un efecto en los seguidores, quienes desarrollan un 
fuerte sentido de confianza en sí mismos y autoeficacia conforme trabajan para llevar a cabo la 
visión del líder. Al observar al líder desplegar su confianza en sí mismo, los seguidores también 
desarrollan confianza en ellos mismos. Cuando esto pasa se expande una atmósfera positiva en la 
organización y se estimula la emoción y la energía por la causa del líder. Algunos académicos han 
descubierto que al final este ciclo de influencia aumenta la conducta de ciudadanía organizacional 
y el empowerment de los seguidores.” 

Los seguidores de los líderes carismáticos tienden a asumir riesgos más grandes de lo que harían 
con otros tipos de líderes. Los seguidores están dispuestos a sufrir cualquier destino que espere al 
líder carismático mientras luchan por cambiar el statu quo. Ellos confían absolutamente en el 
líder y en su causa. Existe una lealtad y obediencia incuestionables hacia el líder.” Éste fue el caso 
de los seguidores de Gandhi y Martin Luther King, Jr., mientras luchaban para lograr la igualdad 
y la libertad de todos. Ellos adoptaron por completo la filosofía de estos dos líderes sobre la resis- 
tencia no violenta incluso al enfrentarse a la violencia de sus oponentes. 

Otro efecto del liderazgo carismático sobre los seguidores es motivarlos a establecer o enfocar- 
se en metas e ideales más altos y tener más confianza en su capacidad para lograr dichas metas.!* 
Los seguidores que tratan de emular la conducta del líder carismático lo perciben como un objeto 
de identificación. Cuando el carácter del líder se basa en valores centrales como la integridad, 
el trabajo duro, el respeto y la responsabilidad, tiene un efecto en los seguidores que ya desean 
alinear sus creencias, su concepto de sí mismos, sus cogniciones y sus valores con los del líder. To- 
dos conocemos líderes comerciales, como Oprah Winfrey (OWN), Richard Branson (the Virgin 
Group) y Mark Zuckerberg (Facebook), quienes imponen un nivel extraordinario de respeto y 
afecto a partir de sus seguidores. Algunos perciben que el efecto del carisma del líder en los se- 
guidores es más importante que cualquier otra cualidad que el líder posea. 
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| Aplicación en el CASO DE APERTURA 


A nivel organizacional, existe un debate continuo en los círculos académicos sobre los CEO 
carismáticos y su efecto en el desempeño. Los resultados son mixtos; algunos estudios revelaron 
que el liderazgo carismático mostró una relación positiva con el desempeño financiero” y otros 
parecieron no mostrar ningún efecto. De acuerdo con los resultados de un estudio, el estilo de 
liderazgo carismático de los supervisores influye en el desempeño laboral y la intención de rota- 
ción de los subordinados.'* También hay quien dice que, de hecho, un líder carismático podría 
hacer que la organización fuera más atractiva para los accionistas externos, como inversionistas, 
clientes, proveedores y grupos activistas.'? La figura 9.1 resume estos efectos. 


Los efectos de los líderes carismáticos sobre los seguidores 


a. Los seguidores están inspirados por la “rectitud” de la visión del líder y a partir de ahí se 
desarrolla un fuerte vínculo 

b. Aceptación incondicional del líder 

c. Incremento de la confianza en sí mismo y autoeficacia del seguidor 

d. El seguidor acepta metas más altas o desafiantes 

e. Incremento de la conducta de ciudadanía organizacional de los seguidores 

f. Tendencia de los seguidores a asumir riesgos más grandes 

g. Fuerte lealtad y obediencia hacia el líder 

h. Incremento de la motivación del seguidor para establecer o dirigirse hacia metas más altas 

i. El seguidor desea alinear sus creencias, concepto de sí mismo, cogniciones y valores con los del 
líder 


Fuente: Con base en R. J. House y M. L. Baetx (1979)."Leadership: Some Empirical Generalizations 
and New Research Directions”. En B.M. Staw (ed.) (1979). Research in Organizational behavior (vol. 
L, pp. 399-401). Greenwich, CT: JAI Press. 
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3. ¿Qué efectos tiene el carisma de Oprah en sus seguidores? 


Los efectos del liderazgo carismático resumidos en la Figura 9.1 se pueden aplicar ampliamente a Oprah y otros seguidores, 
Los seguidores y defensores de Oprah parecen sentir una lealtad incuestionable hacia ella y todo lo que representa. Existe un 
fuerte afecto y aceptación incondicional hacia ella y una disposición para confiar en la “rectitud” de cualquier causa que adopte. 


Resultado 
de aprendizaje 


—_ 


Analizar cómo se pueden adquirir las cualidades carismáticas. 


Cómo adquirir cualidades carismáticas 


Existen personas que creen que el carisma, la capacidad para inspirar y capturar a una audiencia, 
es una cualidad innata que no se puede enseñar a alguien. Sin embargo, también existen quienes 
creen que las cualidades carismáticas se pueden adquirir, que todos tienen el potencial para de- 
sarrollarlas.? Esto es posible a través de mejorar las habilidades de comunicación de la persona, 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 9-1 
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Los efectos de los líderes carismáticos sobre los seguidores 
Consulte la Figura 9.1 en la página 324, ordene cada afirmación con el(los) efecto(s) que ilustra por medio de las letras a-i, 


—— |. De acuerdo con un escritor, con los años Oprah ha originado una serie de controversias, ‘no obstante, estas vergüenzas 
apenas han afectado la reputación de Winfrey. Su carácter moral no ha sido cuestionado”. ¿Qué efecto(s) revela este 


ejemplo? 


— — 2. En Facebook, el culto de Zuckerberg se describe como “completamente Jobsiano en su intensidad. Los ingenieros están 
enamorados del tamaño y alcance de su visión y, para muchos, ganar su aprobación es su recompensa”, ¿Qué efecto(s) 
revela su ejemplo? 


—— 3. En nuestra comunidad religiosa, la relación entre algunos miembros y el pastor es comparable con la de los discípulos y 
su maestro, Estos seguidores obedecen cada instrucción que él emite. 


—— 4. Los miembros de la comunidad religiosa a los que se hace referencia en el número 3 creen que el pastor tiene el poder 
para efectuar un cambio radical en virtud de su visión trascendente, la cual es diferente al statu quo. 


— 5. Nuestro líder, quien es muy carismático, ha convencido de alguna manera a cada uno de nosotros de que podemos 
hacer cualquier cosa si sólo creemos en nosotros mismos. 


——— 6. Una amiga le dice que se siente muy incómoda con algunos comentarios que su CEO hace sobre los gays y las minorías, 
pero no quiere decir nada debido a su fuerte compromiso con su misión general. 


—— 7. Cada ciertos meses, Facebook organiza un festival de trabajo que dura toda la noche, llamado el “hackathon”. Es una 
prueba de su valía. En palabras de un ingeniero:“Tu cuerpo te dice, ‘tengo hambre, estoy cansado, quiero ir a casa”. Tu 


cerebro te dice 'no, no, no, esto puede ser algo real 


Aplicación al 
Trabajo 9-3 


Identifique un líder con 
el que trabaje o haya 
trabajado que crea tiene 
potencial carismático. 
Describa un rasgo o 
una característica de 
esta persona que, si 


se desarrolla, puede 
transformarlo en un líder 
carismático efectivo. 


w 


. ¿Qué efecto(s) revela este ejemplo? 


construir la confianza en sí mismo y aprender técnicas para inspirar a otros. Ha habido grandes 
líderes carismáticos que no revelaron sus cualidades carismáticas hasta una etapa más avanzada 
de su vida. Con toda certeza, Hitler no nació con cualidades carismáticas. Él vivía en los límites de 
la sociedad y muchos de sus esfuerzos tempranos fracasaron. Sin embargo, desarrolló gradual- 
mente sus habilidades interpersonales y oratorias cuando tuvo la oportunidad de influir en otras 
personas con pensamientos afines. Richard Branson (CEO y fundador de Virgin Group) y Jack 
Welch (ex CEO de GE) son dos líderes altamente efectivos que han sido descritos como caris- 
máticos y transformacionales; sin embargo ambos son tartamudos, un impedimento de lenguaje 
que causa que muchos otros eviten hablar en público. En 2011, el premio a la mejor película en la 
ceremonia de los premios Oscar fue para The Kings Speech (El discurso del rey), una pelicula que 
habla del rey de Inglaterra, quien tenía un terrible impedimento del lenguaje y sólo con la ayuda 
de un instructor pudo superar esta debilidad. Se volvió un orador efectivo y dio algunos discursos 
inspiradores durante la Segunda Guerra Mundial. 

Por otro lado, Nelson Mandela, John F. Kennedy y Martin Luther King Jr., desde que eran 
adultos jóvenes parecían poseer cualidades carismáticas que llevaron consigo hasta sus años de 
madurez como líderes. Las estrategias sugeridas para adquirir o mejorar las cualidades carismá- 
ticas incluyen: 


» Con la capacitación y la práctica, usted puede mejorar sus habilidades interpersonales y de co- 
municación. Un instructor o terapeuta del lenguaje puede ayudarle a superar un impedimento 
del lenguaje, como el tartamudeo, que puede evitar que se comunique eficazmente. Un experto 
en relaciones interpersonales puede ayudarle a aprender cómo relacionarse con otros de forma 
positiva e inspiradora. 
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“Resultado 
de aprendizaje 


5 


+ Con la educación puede desarrollar sus habilidades visionarias al practicar el acto de crear 
una visión en un curso universitario como este. El ejercicio de juego de roles al final de este 
capitulo está diseñado para abordar este problema. 

+» Puede practicar la sinceridad. Por lo común la persona carismática es franca, aunque no in- 
sensible, al expresar sus evaluaciones sobre una situación, ya sea que éstas sean positivas o ne- 
gativas. Los líderes carismáticos son directos en su enfoque, por lo que no existe ambigiiedad 
sobre su posición en los problemas. 

+ Con un taller o seminario de desarrollo del liderazgo puede construir un perfil de persona- 
lidad atractivo, entusiasta, optimista y enérgico. Un patrón de conducta importante para los 
líderes carismáticos es su combinación con la visión, el entusiasmo, el optimismo y el nivel de 
alta energía que trasladan a una situación. Como mencionamos antes, el carisma es un con- 
cepto relacional y, al final, proviene de las atribuciones de los seguidores. 


Distinguir entre los tipos de líder carismático personalizado y socializado. 


Carisma: una espada de doble filo 


Muchas personas están de acuerdo en que el carisma es una espalda de doble filo capaz de pro- 
ducir tanto resultados positivos como negativos. Al leer sobre el magnetismo personal, la visión, 
la confianza en sí mismo, las habilidades retóricas magistrales y el estilo de atribución del poder 
de los líderes carismáticos es posible concluir que todos son buenos líderes morales a quienes 
otros deben emular. Vivimos en una sociedad en la que la adoración del héroe es una ocurrencia 
común. Es insensato e incluso peligroso seguir a un lider sólo porque es carismático. Los líderes 
como Nelson Mandela, Gandhi, Martin Luther King Jr., John E Kennedy y Winston Churchill 
mostraban un tremendo carisma.” Al igual que los líderes como Osama Bin Laden, Charles Man- 
son, David Koresh, Adolph Hitler y el reverendo Jim Jones del Templo del Pueblo. Este último 
grupo de líderes carismáticos representa el lado oscuro del carisma.” Ellos y muchos otros son 
propensos al narcisismo extremo, lo cual los lleva a promover metas altamente ostentosas y egoís- 
tas. Por lo tanto, el carisma puede cortar de ambos lados; no siempre se utiliza para el servicio del 
bien mayor, es por esto que definimos al carisma como una “espalda de doble filo”. 

Un enfoque significativo para diferenciar entre el carisma positivo y el negativo se da en térmi- 
nos de los valores y motivos del líder. La investigación sobre los valores propone que dos motivos 
opuestos pero complementarios dirigen la conducta de un individuo: la autoglorificación y la au- 
totrascendencia. El motivo de autoglorificación se trata del mantenimiento y la mejora propios del 
líder. Busca proteger, mantener y mejorar su autoestima y es consistente con el carisma negativo 
o destructivo.” Por otro lado, el motivo de autotrascendencia se trata del interés colectivo o bien 
de la sociedad más amplia. Busca construir relaciones mutuas de apoyo con los seguidores y es 
consistente con las orientaciones altruista y de empowerment del carisma positivo y constructivo. 

Con base en este constructo del carisma positivo y negativo, se identifican dos tipos de líderes 
carismáticos: carismático socializado o positivo y carismático personalizado o negativo. El líder 
carismático socializado (LCS) es el que posee una personalidad igualitaria, autotrascendente 
y de empowerment y utiliza el carisma para el beneficio de los otros.” El líder carismático per- 
sonalizado (LCP) es el que posee una personalidad dominante, egocéntrica, autoengrandecedora 
y narcisista y utiliza el carisma para la glorificación propia. 

Los LCS persiguen las metas dirigidas por la organización y promueven el empowerment, el 
crecimiento personal y la participación equitativa de los seguidores, mientras que los LSP persi- 
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guen metas establecidas por el lider y promueven la obediencia, la dependencia y la sumisión.” 
El LCP tiende a ser autoritario y explotador. 
Con los líderes carismáticos socializados, las recompensas se utilizan para reforzar el com- 


Aplicación al 


Trabajo 9-4 


Describa a un líder en portamiento consistente con la visión y misión de la organización; los líderes carismáticos per- 
su experiencia laboral sonalizados utilizan las recompensas y el castigo para manipular y controlar a los seguidores y la 
que haya manifestado : s7 ; ae : ; 

i AL información está restringida o se usa para preservar la imagen del líder o exagerar las amenazas 
cualidades carismáticas CON ff eC x < 
positivas o negativas. externas para la organización. Los líderes carismáticos tienden a tener seguidores que forman 
¿Cómo afecta esto su parte de un equipo cohesivo. Ellos transmiten un mensaje, con base en valores, que se alinea con 


id ider? eee core á ash 
ial ENGEN la misión y los objetivos de la organización.” 


Los líderes personalizados o negativos enfatizan la devoción hacia sí mismos y no hacia los 
ideales. A menudo, sus decisiones son egoístas. Los logros grupales se utilizan para la glorifica- 
ción propia. Los llamados ideológicos son sólo un truco para obtener poder, después de lo cual 
se ignora o modifica de forma arbitraria la ideología para servir al interés propio del líder. En 
contraste, los líderes carismáticos socializados o positivos buscan inculcar la devoción hacia la 
ideología, en lugar de hacia sí mismos.” 


9.1 Obesidad y anuncios carismáticos 


El gobierno federal ha informado que la obesidad podría superar al tabaquismo como la prin- 
cipal causa de muerte en Estados Unidos.” Algunos activistas sociales atribuyen parte de este 
problema a la mercadotecnia de la comida chatarra para niños,” y los productores de alimentos 
y agencias publicitarias defienden la publicidad dirigida a ellos. Algunas compañías utilizan per 
sonajes famosos y atletas carismáticos para promover sus productos de comida chatarra y hacer 
que la gente los consuma más. Al mismo tiempo los funcionarios de salud estadounidenses inten- 
ta persuadir a las personas para que pierdan peso. El gobierno ha lanzado anuncios del servicio 
público para convencerlas de que hagan ejercicio y se alimenten sanamente. Parte del éxito de 
los anuncios depende de que las personas se responsabilicen por su salud y su peso. 


|, ¿Cuál es la razón del incremento de la obesidad en Estados Unidos? ¿Los anuncios de comi- 

da chatarra que utilizan estrellas carismáticas para promover sus productos contribuyen al 

problema de la obesidad? 

2. ¿Es ético que los vendedores de comida chatarra utilicen estrellas carismáticas para promo- 
ver sus productos? 

3. jEs ético y socialmente responsable que el gobierno trate de hacer que las personas pierdan 

peso a través de anuncios y otros métodos? 
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APLICACION DEL CON( 


Líderes carismáticos socializados versus personalizados 
Identifique cada afirmación como más característica de uno y otro tipo de liderazgo carismático: 
a. líder carismático socializado b. líder carismático personalizado 


—— 8. Un líder como el difunto Nelson Mandela, quien abogaba por la paz y el perdón hacia el gobierno de apartheid 
dominado por blancos que lo había encarcelado durante |7 años. 


—— 9. Una organización en donde la información está restringida y sólo se utiliza para preservar la imagen del líder o exagerar 
amenazas para la organización. 


—— 10. Un líder cuyo principal motivo es su propia glorificación y engrandecimiento, 

—— !!. Un líder cuyo principal motivo es lograr el interés colectivo a través de relaciones cercanas de apoyo con todos los 
seguidores, 

—— 12. Un líder que está más interesado por proteger, mantener y mejorar su propia imagen. 


—— 13. Un líder que desea obediencia, dependencia y sumisión de sus seguidores. 


Liderazgo transformacional 


En 1978, J. M. Burns fue el primero que articuló la idea de liderazgo transformacional. Bernard 
Bass la amplió casi una década después. Burns propuso dos enfoques del liderazgo para lograr que 
el trabajo se haga: transaccional y tranformacional.* Los líderes transformacionales son menos 
una función de las atribuciones del seguidor; en vez de ello, obtienen su reputación como líderes 
transformacionales a partir de sus logros conocidos. Los líderes transformacionales se caracteri- 
zan por mover y cambiar a las organizaciones “en gran medida”, al comunicar a los seguidores una 
visión inspiradora del futuro y, al igual que los líderes carismáticos, al aprovechar sus ideales más 
altos y su deseo de cambio. Los líderes transformacionales buscan transformar una organización 
mediocre al influir en los seguidores para adoptar una visión y posibilidades nuevas.” 

Los líderes transformacionales efectivos saben que para seguir adelante primero deben ganar 
la confianza, el compromiso y el respeto de los seguidores. Cuando esto pasa, tienen mayores 
posibilidades de lograr la “aceptación” colectiva de su visión. Los seguidores están dispuestos a 
dedicar un esfuerzo excepcional a lograr las metas organizacionales. Por lo tanto, el liderazgo 
transformacional busca cambiar el statu quo al articular los problemas en el sistema actual y 
una visión convincente de lo que podría ser la organización nueva para los seguidores mientras el 
liderazgo transaccional busca mantener la estabilidad dentro de una organización por medio 
de intercambios económicos y sociales que logran metas específicas tanto para los líderes como para 
los seguidores. 

En esta sección enfocaremos nuestra atención en los efectos de los líderes transformacionales 
sobre los seguidores, del mismo modo que en el análisis sobre los líderes carismáticos. También 
diferenciaremos entre el liderazgo transformacional y el transaccional, y revisaremos las etapas 
clave en el proceso de transformación. 


Los efectos del liderazgo transformacional 


Como las organizaciones continúan enfrentando desafíos globales, existe una gran necesidad de 
líderes que puedan crear e implementar con éxito estrategias audaces que permitan a las organi- 
zaciones obtener rendimientos y competitividad por encima del promedio.” El liderazgo trans- 
formacional describe un proceso de creación de una visión y articulación atrevidas que modifica 
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y transforma a las organizaciones y los individuos.***> Diferentes estudios han enfatizado los efec- 
tos del liderazgo transformacional en distintos resultados organizacionales y de los seguidores. 

A nivel de la organización, los estudios han descubierto que el liderazgo transformacional 
tiene efectos positivos en el desempeño,” la cultura y el aprendizaje organizacionales.” Los líderes 
transformacionales son más propensos a ser firmes defensores del trabajo en equipo, la coopera- 
ción y la innovación, todos ingredientes de una cultura de aprendizaje.” 

A nivel individual se ha descubierto que el liderazgo transformacional afecta de forma posi- 
tiva el compromiso organizacional y este último refleja la lealtad de los miembros del equipo y la 
manera en que están dispuestos a trabajar para lograr los objetivos de la organización.*2* El com- 
promiso organizacional tiene implicaciones directas sobre los índices de rotación, el desempeño y 
la conducta de ciudadanía del empleado.* Un lider transformacional tiene el efecto de influir en 
los seguidores para cambiar desde un enfoque en el interés propio hasta un enfoque en los intereses 
colectivos.** Los líderes transformacionales efectivos utilizan su carisma y su poder para inspirar 
y motivar a los seguidores a confiar y trabajar duro para lograr los objetivos de la organización." 
Ellos generan emoción y energía al presentar una visión convincente e inspiradora del futuro.” 
Los seguidores asociados con los líderes transformacionales mencionan niveles más altos de satis- 
facción laboral y empowerment, y niveles más bajos de rotación y estrés..0515% En ciertas situaciones 
laborales, el liderazgo transformacional está asociado con el incremento de las capacidades cogni- 
tivas del empleado, lo cual, a cambio, mejora la creatividad y la calidad de la decision. 


Liderazgo transformacional versus transaccional 


Comience con esta sección al completar la Autoevaluación 9-1 para determinar si es más un líder 
transaccional que transformacional. 


AUTOEVALUACIÓN 9-1 


¿Usted es más un líder transformacional? 


Complete las siguientes preguntas con base en cómo actuará (o ha actuado antes) en una situación laboral o escolar típica. 
Utilice la siguiente escala: 


| 2 3 4 5 


En desacuerdo De acuerdo 


. Disfruto cambiar y verme a mí mismo como un 
agente de cambio. 


— 9. Aprendo de mi experiencia; no repito los mismos 
errores. 


. Soy mejor para inspirar a los empleados hacia un 
futuro nuevo que para motivarlos a realizar sus 
trabajos actuales. 


. Tengo/tenía una visión sobre cómo una organización 


puede cambiar para bien. 


. Me veo a mí mismo como alguien que se siente 
cómodo al invitar a las personas para expresar ideas 
y Opiniones que difieren de la mía. 


5. Disfruto tomar riesgos, pero no soy imprudente. 


6. Disfruto pasar el tiempo desarrollando soluciones 
nuevas a viejos problemas en lugar de implementar 
soluciones existentes, 


. Reflexiono cuidadosamente antes de actuar; no soy 
impulsivo. 


. Me gusta apoyar iniciativas de cambio, incluso 
cuando la idea puede no funcionar. 


—— !0. Creo que el esfuerzo por cambiar algo para bien 
debe ser recompensado, incluso si el resultado final 
es decepcionante. 


Sume los números en las líneas |—10 y coloque su pun- 
tuación total aquí y en el espacio más abajo. 


10 20 30 40 50 
Lider transaccional 


Líder transformacional 


Mientras más alta sea su puntuación, en general, presen- 
ta más cualidades de líderes transformacionales. Sin embar- 
go, estos líderes también presentan conductas transaccio- 
nales. En general, también es más fácil ser transformacional 
a niveles más altos de administración que a niveles más 
bajos. 
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En el ambiente competitivo global actual, los expertos y académicos están de acuerdo en que la 
creatividad del empleado y la conducta innovadora son imperativas para la supervivencia de 
la organización. Se ha determinado que el liderazgo transformacional es particularmente eficaz 
para engendrar la conducta innovadora del seguidor y la innovación resulta que es una fuerza de 
impulso en las organizaciones que se están transformando.” Por lo tanto, el liderazgo transfor- 
macional trata de cambiar el statu quo. El líder transformacional busca modificarlo al articular los 
problemas en el sistema actual y una visión convincente de lo que podría ser una organización 
nueva. 

El proceso de liderazgo transaccional implica un intercambio de beneficios valiosos, con base 
en expectativas y motivaciones definidas tanto de los líderes como de los seguidores. El líder 
transaccional entra en arreglos contractuales específicos con los seguidores. A cambio del cum- 
plimiento de objetivos determinados o del desempeño de ciertos deberes, el líder provee bene- 
ficios y expectativas que satisfacen las necesidades de los seguidores.** Es semejante al proceso 
de intercambio lider-miembro (ILM) en el que el lider recompensa al seguidor por conductas y 
desempeño especificos que cumplen las expectativas, y castiga la conducta o el desempeño que 
no los cumplen. Dichos intercambios representan conductas de recompensa y castigo contingen- 
tes definidas que atienden el interés propio de los seguidores en el intercambio por un desempeño 
que beneficia las necesidades inmediatas de la organización. 

Por ello se describe a los líderes transformacionales como orientados hacia la visión, mien- 
tras que los líderes transaccionales se encuentran orientados hacia las tareas y la recompensa. 
Los líderes transformacionales valoran el cambio, especialmente el que mejora el statu quo. Los 
líderes transaccionales valoran la estabilidad, en especial la estabilidad en la eficiencia y la efecti- 
vidad de la empresa, ya que trabajan para alcanzar sus objetivos a corto y largo plazo. Los líderes 
transaccionales administran las transacciones diarias que ayudan a promover la visión del líder. 
El liderazgo transaccional tiende a ser transitorio y una vez que se completa una transacción, la 
relación entre las partes puede terminar o redefinirse. El liderazgo transformacional enfatiza el 


oJ 
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Liderazgo transaccional o transformacional 

Identifique cada afirmación como más característica de uno y otro estilo: 

a. liderazgo transformacional b. liderazgo transaccional 

—— 14. ¿Qué tipo de liderazgo ejemplifica la determinación de Oprah para inspirar a sus seguidores a vivir mejores vidas? 


—— 15. Como cabeza de mi unidad, creo que la responsabilidad primaria es mantener el progreso estable que hemos estado 
creando con esta estrategia actual. 


—— 16. Facebook tiene una filosofía guía llamada “forma del hacker” (hacker way). Se trata de la mejora continua y la repetición. 
De acuerdo con Mark Zuckerberg (CEO de Facebook), si el hacker tiene un enemigo, es el statu quo. ¿Qué tipo de 
liderazgo ilustra este ejemplo? 


——— 17. Me gusta pensar que como líder inspiro a mis seguidores para que se enfoquen en ideales más altos y logros 
organizacionales, en lugar de centrarse en el interés propio. 


—— 18. Mi visión es una de las que modifica el statu quo de esta organización por algo más grande y mejor. 
—— 19. Mi trabajo es cumplir con los arreglos contractuales específicos con mis empleados, un individuo y un proyecto a la vez. 


—— 20. Mi trabajo es garantizar que mi equipo cumpla eficiente y efectivamente los requisitos de las tareas diarias al utilizar la 
mezcla correcta de recompensas e incentivos para motivar a los integrantes. 


—— 21. Como lider creo que mi trabajo es explotar las oportunidades actuales, en lugar de perseguir oportunidades nuevas que 
puedan no materializarse. 


Aplicación al 


Trabajo 9-5 


Identifique un líder para 
el que haya trabajado 

o con el que esté 
trabajando actualmente. 
En su opinión, ¿este líder 
es más transformacional 


o transaccional? Explique 
porqué e incluya 
ejemplos. 


Resultado 
de aprendizaje 
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futuro a largo plazo de la organización, por tanto, es más duradero.* En estudios que comparan 
las capacidades de influencia de los líderes transformacionales y transaccionales sobre la creati- 
vidad y la conducta innovadora de los empleados, el liderazgo transformacional conduce a una 
mayor creatividad y conducta innovadora del empleado. 

A causa de la atención que se presta tanto a los líderes carismáticos como transformacionales, 
la tendencia para algunos ha sido disminuir la importancia que tienen los líderes transaccionales 
en el éxito organizacional. Sin embargo, estudios recientes revelan que el liderazgo transaccional 
tiene efectos considerables en las actitudes, el compromiso, la conducta de ciudadanía organiza- 
cional y el desempeño laboral del empleado.** Bernard Bass argumentaba lo contrario a la afir- 
mación de que el liderazgo transaccional y transformacional son extremos opuestos de un solo 
continuo del liderazgo, los dos enfoques en realidad son interdependientes y complementarios. 
Una prueba meta-analítica de la validez relativa de los estilos de liderazgo transaccional y trans- 
formacional confirmó la propuesta de Bass. El estudio reveló que ambos enfoques son válidos 
para alcanzar los objetivos organizacionales, ya que el liderazgo transformacional muestra resul- 
tados en general más altos y el liderazgo transaccional o contingente recompensa al liderazgo en 
un cercano segundo lugar. *% 


Explicar las cuatro etapas del proceso de transformación. 


El proceso de transformación 


Normalmente, los líderes transformacionales se llevan a una organización que experimenta un 
descenso o que necesita un cambio importante de dirección. El líder transformacional es llamado 
para establecer estrategias de cambio que pueden transformar la organización y colocarla en el 
camino de la prosperidad. A menudo, esto implica cambios fundamentales en la visión, la misión, 
las estrategias y las políticas. Normalmente el líder transformacional usa su carisma y poder para 
influir en las conductas y la ética laboral del seguidor. Un proceso de transformación exitoso 
incluye una amplia participación entre los accionistas organizacionales con la meta final de adop- 
tar una visión compartida, prioridades de negociación y comunicación, reducción del riesgo y 
creación de planees de acción y compromisos para el cambio.® No es un proceso casual especial. 
Nosotros presentamos un proceso de cuatro etapas que inicia con la capacidad transformacional 
del líder para 1) desafiar el statu quo y crear un caso convincente para el cambio, 2) presentar una 
visión inspiradora del futuro, 3) brindar liderazgo efectivo durante la transformación y 4) insti- 
tucionalizar el cambio. La Figura 9.2 presenta cuatro etapas del proceso de transformación con 
actividades sugeridas en cada etapa. 


El proceso de transformación 


Etapas 
|, Crear un caso convincente para el cambio. 


2. Presentar una visión compartida. 


(continúa) 
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El proceso de transformación (continuación) 


Etapas Actividades sugeridas 


3, Liderar la transformación. Inculcar un sentido de urgencia para el cambio, 
Atribuir el poder, apoyar, promover la colaboración y 
fortalecer a los seguidores, 
Ayudar a los seguidores a comprender la necesidad de 
cambio. 
Incrementar la confianza en sí mismo y el optimismo de los 
seguidores. 
Establecer prioridades. 
Reducir el riesgo. 
Evitar la tentación de una “solución rápida”. Reconocer y lidiar 
abiertamente con el conflicto y la resistencia. 
Permitir y fortalecer a los seguidores por medio de una 
“actitud de grandeza”; por ejemplo, reconocer y celebrar los 
logros. 

4. Insttucionalizar el cambio. Ayudar a los seguidores a encontrar la realización personal 
con una visión nueva. 
Ayudar a los seguidores a ver más allá del interés propio 
hacia los intereses colectivos. 
Cambiar los procedimientos de valoración y sistemas de 
recompensas. 
Implementar intervenciones de creación de equipos y 
cambios personales. 
Señalar una fuerza de tareas especial para supervisar el 
progreso, 
Fomentar a los líderes superiores y gerentes para que 
modelen el camino. 


Fuente: Con base en Carolyn Hines and William Hines Jr, “Seminar on the Essence of 
Transformational Leadership (Leadership Training Institute),’ Nation's Cities Weekly 25(9) (4 de 
marzo de 2002): 8. 


S 
= 
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9.2 Violación de la privacidad 


Noticias recientes sobre que los dispositivos de teléfonos inteligentes, como el iPhone y el iPad, 
han estado registrando y reteniendo información de localización, generaron mucha ira por parte 
de los clientes, defensores de la privacidad y funcionarios del gobierno. Existe una gran preocu- 
pación porque el hecho de mantener un historial detallado de las ubicaciones geográficas de 
los usuarios sin consentimiento viola su privacidad. Apple, el fabricante de estos dispositivos, 
argumentó que el propósito de mantener una base de datos de localización amplia es garantizar 
servicios de localización más rápidos y precisos para sus clientes de iPhone y iPad.“ 

El dilema para Apple es que mientras para algunos clientes la privacidad reemplaza todas las 
otras consideraciones, para otros, los datos de localización proveen los servicios que quieren 
y esperan. Para estos usuarios la característica de geolocalización es imprescindible ya que les 
permite encontrar la ubicación de una cita, un restaurante en una parte nueva de la ciudad o 
contactar a un amigo. Para los que se preocupan por la privacidad, esta característica podría ser 
un problema cuando, por ejemplo, un cónyuge abusivo está implicado o cuando una agencia 
gubernamental demasiado entusiasta puede recolectar información sobre un individuo sin una 
autorización legal, como una orden de cateo. Ambas partes desean que el gobierno y/o Apple 
tomen medidas para abordar sus preocupaciones.” 


|. ¿Es ético que Apple registre y almacene datos de localización para sus clientes sin su con- 
sentimiento? 

2. ¿Qué pasa con los derechos de aquellos que quieren esta característica de localización? 
¿Qué pasa si la eliminación de esta característica causa que estos clientes cambien a otras 
marcas de teléfonos? ¿Esto sería justo para Apple? 

3. En tu opinión ¿cuál sería el paso ético que Apple debería dar? 


Resultado 


de aprendizaje 
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Liderazgo carismático-transformacional 


En la literatura, tanto el liderazgo transformacional como el carismático se han presentado como 
un constructo llamado liderazgo carismático-transformacional.* Ambos tipos de liderazgo com- 
parten similitudes en términos de cualidades que los describen, los efectos que tienen sobre los 
seguidores y la naturaleza de las relaciones (conducta de influencia) que existe entre ellos y sus 
seguidores. Algunos argumentarían que la elección del presidente Obama ilustra cómo pudo 
utilizar estas cualidades transformacionales y carismáticas para influir en el electorado y provo- 
car un cambio cultural de esa magnitud en las elecciones presidenciales de 2008.% Esta sección 
examina las cualidades de la efectividad comunes tanto en el tipo de liderazgo transformacional 
como carismático, las conductas del líder que comparten y las que los diferencian. 


Enumerar las cualidades de los líderes carismáticos y transformacionales efectivos. 


Cualidades del liderazgo carismático 


y transformacional efectivo 


Los líderes transformacionales y carismáticos efectivos comparten algunas cualidades. La Figura 
9.3 enumera estas cualidades. Algunas pueden tener una aplicación mayor en un tipo de lide- 
razgo y no en otro; sin embargo, ambos comparten la mayoría de ellas. Nosotros analizaremos 
brevemente cada cualidad y señalaremos las similitudes y variaciones asociadas con cualquier 
tipo de liderazgo. 


Cualidades de los líderes carismáticos y transformacionales efectivos 


® Cengage Learning” 


Vision 


Los investigadores han enfatizado sistemáticamente el papel de la visión del liderazgo trans- 
formacional y carismático. Ambos tipos de liderazgo articulan una visión trascendente que se 
convierte en la llamada que impulsa un movimiento o una causa. Los líderes carismáticos y 
transformacionales tienen la capacidad para articular una visión idealizada de un futuro que es 
significativamente mejor que el presente. Ellos son capaces de reconocer y expresar discrepancias 
fundamentales entre el statu quo y la forma en la que podrían (o deberían) ser las cosas.” Una 
visión efectiva debería elevar y reunir a los seguidores para un propósito común, algo que los 
líderes carismáticos y transformacionales hacen muy bien. 
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Excelentes habilidades de comunicación 


Además de tener una visión, los líderes carismáticos y transformacionales son reconocidos por 
su capacidad para comunicarse eficazmente.” De hecho, esta es una cualidad que distingue a los 
líderes carismáticos. No sólo son comunicadores eficaces, también son excelentes oradores cuan- 
do se trata de entregar su mensaje. Las presentaciones elocuentes, imaginativas y apasionadas del 
líder carismático despiertan el deseo de los seguidores de cambio y los inspira a adoptar la visión 
del lider.” Los líderes carismáticos utilizan sus habilidades oratorias superiores para remover la 
insatisfacción con el statu quo mientras construyen el apoyo para su visión de un futuro nuevo. 
Emplean técnicas retóricas como metáforas, analogías, similes; historias y anécdotas; contrastes; 
preguntas retóricas y expresiones de convicción moral para dejar claros sus puntos de vista con el 
fin de que su mensaje tenga un impacto profundo en los seguidores;”? de principio a fin transmi- 
ten confianza de que su visión y metas pueden alcanzarse. Algunos ejemplos adecuados incluyen 
el discurso “Tengo un sueño” de Martin Luther King, el discurso “El Reich de los mil años” de 
Hitler o el discurso inaugural de John F. Kennedy en 1961.” 

Los líderes transformacionales son capaces de exponer sus argumentos para el cambio, pero 
no siempre con la misma elocuencia oratoria y estilo conocido de los líderes carismáticos. Am- 
bos tipos de liderazgo son buenos para conocer lo que los seguidores necesitan saber (hechos), 
cuando necesitan saberlo (momento), quién necesita saberlo (audiencia apropiada) y dónde debe 
encontrarse la información para tener acceso a ella (selección de medios). A menudo, la distin- 
ción entre los dos tipos de liderazgo depende de la forma en la que se entrega la información (ca- 
pacidad oratoria). Los líderes transformacionales que no son muy carismáticos pueden utilizar 
otros medios (comunicación escrita o portavoz) para comunicar sus ideas. 


Confianza en sí mismo y convicción moral 


Los líderes transformacionales y carismáticos muestran una confianza en sí mismos y un op- 
timismo inquebrantables como parte de su persona. Sin embargo, los líderes carismáticos son 
conocidos por adoptar mensajes de cambio que tienen connotaciones religiosas y/o políticas, 
enfatizando así su gran fe y convicción moral en el mensaje.” Estas cualidades son críticas para 
las interacciones diarias con los seguidores y, sobre todo, para un líder que debe convencer a otros 
de unirse a su causa. 

Los seguidores se sienten conectados con los líderes que son optimistas y confían en el éxito 
total de su misión. La convicción moral del líder en la rectitud de su causa inspira la fe del segui- 
dor en el líder. El discurso “Tengo un sueño” de Martin Luther King Jr., es un ejemplo de cómo la 
confianza en sí mismo, la fe, el optimismo y la fuerte convicción de Martin Luther King el líder 
pueden inspirar fe y esperanza en un mejor futuro y cambiar a una nación entera. 


Capacidad para inspirar confianza 


La confianza es crucial en cualquier relación, pero incluso más todavía para los líderes caris- 
máticos y transformacionales debido a la magnitud del cambio que, a menudo, representa para 
sus seguidores quienes creen firmemente en la integridad de los líderes carismáticos y transfor- 
macionales para arriesgar sus carreras, e incluso sus vidas, por ellos. Los líderes carismáticos y 
transformacionales construyen el apoyo y la confianza al ser honestos con los seguidores. Además 
estos líderes “predican con el ejemplo”; en otras palabras, modelan lo que desean de sus segui- 
dores. Esto construye la credibilidad con sus seguidores y consigue el apoyo y la cooperación de 
todos. Los líderes carismáticos y transformacionales efectivos quieren ser modelos a seguir para 
un sistema nuevo de valores que sea congruente con sus articulaciones. 

Gandhi representa un ejemplo extraordinario de dicho modelo a seguir sistemático y delibe- 
rado. Él predicaba el autosacrificio, el amor fraternal y la resistencia no violenta ante el gobierno 


Aplicación al 


Trabajo 9-6 


Como parte de sus 
requisitos de educación 
general, usted ha 
tomado cursos sobre 
ciencias naturales, 
historia y literatura. 
Identifique a un líder de 
Una de estas disciplinas 
al que considere como 
transformacional o 


carismático. ¿Cuántas 

de las cualidades 
transformacionales y 
carismáticas, presentadas 
en la figura 9.3, puede 
asignar al líder que 
seleccionó? 
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británico. Repetidamente se comprometió en conductas de autosacrificio, como renunciar a su 
práctica legal con fines de lucro para vivir la vida de un campesino, al involucrarse con la desobe- 
diencia civil, ayudar y rechazar las comodidades ordinarias que le ofrecían otros. 


Orientación de alto riesgo 


Los líderes carismáticos y transformacionales están dispuestos a tomar riesgos mayores que los 
líderes promedio. Desde un punto de vista comercial, los líderes transformacionales comprenden 
la relación riesgo-resultado. Ellos saben que para obtener mejores resultados se deben tomar ries- 
gos más altos, pero calculados. Por su parte, los líderes carismáticos están dispuestos a incurrir 
en riesgos personales más grandes para llevar a cabo su visión. La audacia del líder carismático 
idealiza la muerte como un resultado honorable. Las personas admiran el coraje de los que toman 
riesgos más grandes. Ponerse a sí mismos al borde es una forma en la que los líderes carismáticos 
afirman la autorepresentación para su visión y, por lo tanto, obtienen la admiración y el respeto 
de sus seguidores. Se ha reportado que Martin Luther King, Jr. recibió amenazas de muerte contra 
él y su familia casi a diario durante el movimiento por los derechos civiles. Aun así, persistió con 
su misión hasta ser asesinado. 

Además de asumir riesgos más grandes, los líderes transformacionales y carismáticos utilizan 
medios convencionales para alcanzar el éxito. Martin Luther King, Jr., y su campaña no violenta 
contra oponentes violentos enojados fue una idea nueva en Estados Unidos cuando comenzó. 
Los ejemplos contemporáneos de los líderes transformacionales que han aplicado métodos poco 
convencionales para inspirar a los seguidores incluyen a Herb Kelleher, ex CEO de Southwest 
Airlines. Kelleher alentó a los empleados a romper las reglas, a mantener su individualidad y 
a divertirse, un estilo al que llamó “administración por medio de hacerse el tonto”. Es un estilo 
centrado en el seguidor que ha hecho que los empleados de Southwest Airlines sean los más pro- 
ductivos en la industria. Esto es muy parecido al enfoque del liderazgo laissez-faire empleado por 
Richard Branson de Virgin Airlines. 


Alta energía y orientación hacia la acción 


Los líderes carismáticos y transformacionales creen que el tiempo no está de su lado y, por lo 
tanto, siempre se encuentran en movimiento. Existe urgencia en la forma en la que ellos expresan 
coraje y convicción sobre su visión. Pocas personas pueden adaptarse a las rutinas diarias de estos 
líderes. 


Base relacional del poder 


En general, los líderes efectivos tienen relaciones de trabajo cercanas con los seguidores. Sin em- 
bargo, como mencionamos antes, una parte clave del liderazgo carismático es el vínculo emo- 
cional cercano que tiene el líder con los seguidores.” A diferencia de otros tipos de liderazgo, es 
sumamente relacional y, en su mayoría, se apoya en las bases del poder de persuasión, incluso 
cuando el líder ocupa una posición organizacional formal.” A menudo, los seguidores temen al 
líder carismático. Existe una identificación poderosa con y una emulación de dicha personalidad 
magnética y una aceptación y afecto incuestionables por él. Normalmente, la fuente del poder del 
líder transformacional es posicional. Tienen poder de recompensa y de castigo. Sin embargo, los 
líderes transformacionales efectivos no dependen solamente del poder posicional para influir en 
los seguidores; ellos tratan de desarrollar relaciones cercanas con sus seguidores, similares a las 
el líder carismático.” 


Orientado hacia el logro 


Por lo regular los líderes carismáticos y transformacionales creen firmemente en la “rectitud” de 
su causa, lo cual explica porqué persisten y siguen el curso, incluso en los contratiempos. Gra- 
cias a su convicción, experimentan menos conflictos internos e incomodidad, hasta cuando se 
enfrentan a la resistencia y a las amenazas contra ellos y sus familias. Esto va mucho más allá, por 
lo que los líderes carismáticos, quienes renuncian a sus vidas o libertad a favor de sus creencias. 


336 PARTE 3 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL 


Capacidad para empoderar a los seguidores 


Los líderes transformacionales y carismáticos comprenden que no pueden lograr solos su visión. 
Necesitan la ayuda y el apoyo de sus seguidores. Los líderes transformacionales y carismáticos 
efectivos atribuyen poder a sus seguidores para hacer lo que se tenga que hacer y lograr las me- 
tas organizacionales. Son buenos para transformar a los seguidores en trabajadores en equipo 
altamente efectivos con el mensaje de que juntos pueden lograr grandes cosas. Ellos no hacen 
esto sin recompensas extrínsecas, sino con recompensas intrínsecas, como el orgullo por lograr 
grandes cosas. 


Personalidad de autopromoción 


Incluso si nadie acepta su causa, los líderes transformacionales y carismáticos se encuentran con 
frecuencia en círculos de medios, promoviendo su visión. Richard Branson y Donald Trump han 
confiado en la autopromoción para ayudar a construir sus imperios comerciales. Estos líderes no 


”» 


“tienen miedo de echarse flores”. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA YA NM 


5. ¿Cuáles cualidades del liderazgo carismático posee Oprah? 


En palabras de un escritor, Oprah es la “vendedora ambulante casi perfecta de un optimismo incansable”. Su mensaje es de 
superación personal, hacer el bien y controlar tu propio destino. Su mantra es “Vive tu mejor vida”. Oprah es un líder dirigido 
por la visión. Es una estupenda comunicadora. Tiene confianza en sí misma y un fuerte sentido de convicción moral en todo lo 
que hace. Ha inspirado y atribuido poder a millones de personas a través de su programa y de su revista, Tiene gran energía. 
Las personas cercanas a ella la describen como inspiradora, brillante y agradable. Oprah ejemplifica todas o la mayor parte de 
las cualidades de los líderes carismáticos y transformacionales enumeradas en la Figura 9.3, en la página 333. 


APLICACION DEL CONCEPTO 9-4 “ak 


Pn 
fiet 


Cualidades de los líderes carismáticos y transformacionales efectivos 


Consulte las cualidades enumeradas en la Figura 9.3, en la página 333, identifique cada afirmación por la cualidad o las cualidades 
que resalta por medio de las letras a-j. 


== 22 


28; 


EH: 


ZN 


== As 


Se. 


De todos los movimientos valientes que ha hecho Oprah a lo largo de su carrera, ninguno es tan audaz y arriesgado 
como la decisión de lanzar su conexión de red, OWN. ¿Qué cualidad(es) revela este movimiento acerca de Oprah? 
Como CEO de esta compañía, veo un futuro mucho mejor que el statu quo. Denos la oportunidad antes de que sea 
demasiado tarde. 

La honestidad, sinceridad e integridad de Jordan tienen un impacto significativo en sus seguidores; parecen tener más fe 
cuando se trata de seguir sus directivas. ¿Qué dice esto sobre Jordan como líder? 

Como el líder de su fraternidad, Justin tiene una forma de utilizar presentaciones elocuentes, imaginativas y apasionadas 
para inspirar a sus hermanos de fraternidad. 

Brooke ha convencido a cada miembro de su equipo de ciclismo de que tienen lo necesario para ganar el Tour de 
Francia sin recurrir al uso de sustancias prohibidas, es decir, dopaje. ¿Qué efecto tiene en los seguidores de Brooke? 

A diferencia de sus gerentes pares, la señora Smith ha dado a sus seguidores mayor flexibilidad y libertad en decisiones 
que afectan sus trabajos. 
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Resultado 
de aprendizaje 


8 


Aplicación al 


Trabajo 9-7 


Piensa en un líder 

en nuestra sociedad 
actual que, en general, 
es percibido como 

un líder carismático 

y transformacional. 

En tu opinión, ¿cuál 
de las dimensiones 
conductuales 


del liderazgo 
transformacional y 
carismático, descritas en 
el texto, se le pueden 
atribuir? 


Describir las cuatro dimensiones del comportamiento relacionadas con los líderes 
transformacionales y carismáticos. 


Conductas del líder transformacional y carismático 


Para cumplir su misión y sus objetivos, los líderes transformacionales y carismáticos se compro- 
meten en diversos comportamientos. Esta sección se enfoca en algunas de estas dimensiones 
compartidas de la conducta. 

Bass y Avilio propusieron que el liderazgo transformacional está compuesto por cuatro di- 
mensiones de comportamiento; se refirieron a éstas como las “cuatro I”: influencia idealizada, 
motivación inspiradora, consideración individual y estimulación intelectural.*! Ambos tipos de li- 
derazgo son reconocidos por utilizar estas dimensiones de comportamiento para influir en los 
seguidores y progresar en sus visiones. Las cuatro dimensiones del comportamiento se analizan 
a continuación. 


o La influencia idealizada es una herramienta poderosa que usan los líderes transformacionales 
y carismáticos. Ellos poseen la capacidad para desarrollar más poder simbólico del que se utili- 
za al influir en los seguidores. Los seguidores idealizan a estos líderes y, a menudo, desarrollan 
un fuerte apego emocional con su visión. El líder carismático y transformacional se compro- 
mete con la conducta que infunde en los seguidores un fuerte sentido de idealismo. 

+ La segunda dimensión del comportamiento es la motivación inspiradora. Los líderes trans- 
formacionales y carismáticos tienen la capacidad de comunicar apasionadamente una visión 
idealista del futuro que es una alternativa mucho mejor que el statu quo.” Ambos tipos de 
liderazgo emplean explicaciones visionarias convincentes para representar lo que el grupo 
de trabajo puede lograr y lo que significará para ellos. Después, los seguidores emocionados 
están motivados e inspirados para alcanzar metas organizacional desafiantes. 

« La tercera dimensión de la conducta, la consideración individual, se trata del rol de mentoring, 
a menudo, asumido por los líderes carismáticos y transformacionales.* Ellos sirven como 
mentores para sus seguidores. Los líderes transformacionales y carismáticos efectivos utilizan 
un modelo de desarrollo individualizado que responde a las necesidades y preocupaciones 
del seguidor. Los estudios han descubierto que en las relaciones diádicas, caracterizadas por 
fuertes intercambios lider-seguidor individualizados, los seguidores perciben un gran sentido 
de valor propio. Se descubrió que los líderes transformacionales, en buena medida apoyan el 
desarrollo de estas relaciones de intercambio.** 

+ Finalmente, la estimulación intelectual describe la forma de pensar creativa e innovadora del 
líder carismático y transformacional. Ellos alientan a los seguidores a enfocarse de formas 
nuevas en problemas antiguos y conocidos. Al estimular el pensamiento nuevo, los líderes 
carismáticos y transformacionales inspiran a los seguidores a cuestionar sus suposiciones y a 
aprender a resolver los problemas de forma creativa. En un ambiente que cambia rápidamente, 
como el que tenemos hoy en día, la innovación se percibe como una estrategia imperativa para 
la supervivencia organizacional. Debido al significado estratégico de la innovación, la conduc- 
ta del líder se debe enfocar en la estimulación intelectual de los seguidores. Los líderes tienen 
que representar el papel principal al construir y mejorar las capacidades innovadoras de la or- 
ganización. Esto incluye un énfasis en la creatividad, la toma de riesgos y la experimentación. 
La cultura organizacional debe adoptar el cambio y desafiar constantemente el statu quo.* Los 
líderes carismáticos y transformacionales dirigen el grupo en esta área. 


Un líder que ejemplifica estas cuatro dimensiones de la conducta es el difunto Nelson Mande- 
la. El lideró el cambio que integró una nación racialmente polarizada durante décadas. El lideraz- 
go transformacional de Mandela humanizó el Apartheid en Sudáfrica y condujo al surgimiento 
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/ plicació 


6. ; ah es un lí 


La empresa actual de 
llegada a la red es un 


de una nación que merecía reconocimiento global. Sus efectos carismáticos ablandaron las pos- 
turas más duras sobre los “ricos” y los “pobres” y las alinearon en busca de un propósito común 
constructivo. 

Martin Luther King, Jr., fue tanto un líder carismático como transformacional, al igual que 
Nelson Mandela. Un estudio enfocado en examinar su legalidad concluyó que personificó las 
cuatro dimensiones de la conducta que se han listado antes. El estudio enfatiza los esfuerzos de 
Martin Luther King, Jr., por construir la confianza del seguidor (consideración individualizada), 
desafiar suposiciones dadas por sentado (simulación intelectual), desarrollar las necesidades del 
seguidor (motivación inspiradora) y mantener altos valores morales (influencia idealizada).** 


Conductas del líder transformacional y carismático 


Dimensión conductual Descripción 


Influencia idealizada La conducta que transmite un ideal futuro que es mucho 
mejor que el actual, La conducta del líder diseñada para 
inspirar a los seguidores a compartir su visión. 


Motivación inspiradora Las comunicaciones apasionadas sobre mejores días por 
delante que motivan a los seguidores a construir la visión del 
líder. 

Consideración individual La conducta que emplea un modelo de desarrollo 


individualizado que responde a las necesidades y 
preocupaciones del seguidor. 


Estimulación intelectual La conducta que desafía a los seguidores a pensar “fuera de 
lo tradicional” y reexamina formas y métodos antiguos. 


Fuente: Con base en B.M. Bass y BJ. Avilio (1994). improving Organizational Effectiveness through 
Transformational Leadership. Thousand Oaks, CA: Sage; y PM. Podsakoff, S.B. Mackenzie, R.H. 
Moorman y R. Fetter (1990). ““Transformational Leader Behaviors and Their Effects on Followers’ 
Trust in Leader, Satisfaction, and Organizational Citizenship Behavior”, Leadership Quarterly | (2): 
107—| 42. 
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Oprah en la televisión por cable con el lanzamiento de OWN y su éxito hasta ahora en su cambio y 
ejemplo de sus cualidades de liderazgo transformacional. Oprah es un líder transformacional con cuali- 


dades carismáticas, Ella representa ambos estilos de liderazgo. 


Resultado 
de aprendizaje 


Distinguir entre liderazgo transformacional y carismático. 
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Liderazgo carismático y transformacional: 


¿cuál es la diferencia? 


Algunos autores no hacen distinción entre el líder carismático y el transformacional, prefieren 
combinarlos en un modelo de liderazgo. Ellos se refieren al modelo como liderazgo carismático 
porque el carisma es el tema central en ambos, ya sea explícita o implícitamente. El pensamiento 
detrás de este punto de vista es que los líderes carismáticos son por naturaleza transformaciona- 
les. Su visión se centra casi siempre en transformar el statu quo en algo más. Además, los defenso- 
res del enfoque de la teoría combinada argumentan que los líderes transformacionales comparten 
muchas cualidades relacionadas con los carismáticos, como la visión, la honestidad, el optimis- 
mo, la inspiración, las habilidades de comunicación, la confianza y sí, el carisma en sí mismo. 

Desde esta perspectiva, parecería que las teorías del liderazgo transformacional y carismático 
son una sola. Sin embargo, un examen más cercano revela algunas diferencias clave entre ambas. 
La primera área notable de diferencia es que aunque las teorías del liderazgo transformacional 
y carismático están por cambiar, no todos los líderes transformacionales son carismáticos. Exis- 
ten muchos ejemplos de líderes transformacionales exitosos que lograron grandes resultados de 
transformación, pero no a través de los efectos carismáticos de sus personalidades. Estos líderes 
carecen de carisma, pero son muy efectivos como líderes transformacionales. Muchos aceptarian 
que los líderes como Bill Gates, Warren Buffet, Abraham Lincoln o Jack Welch son transforma- 
cionales, pero pocos los etiquetan como carismáticos.” Un ejemplo más reciente es Mark Zuc- 
kerberg, el fundador y CEO de Facebook. Él no solo lidera la transformación de Facebook en la 
industria de medios de redes sociales, sino que también transforma nuestra sociedad a través de 
la forma en la que nos relacionamos y comunicamos unos con otros. Aun así se le describe como 
un hombre tímido y aislado, un hombre solitario que no se siente muy cómodo con el público. 
Actualmente, nadie lo etiquetaría como un líder carismático; tal vez él desarrollará cualidades 
carismáticas más adelante en su vida. Por otro lado, existen líderes, como Martin Luther King, Jr., 
John F. Kennedy, Adolf Hitler, Mahatma Gandhi, Nelson Mandela, Ronald Reagan, Bill Clinton, 
Richard Branson y muchos otros cuyos resultados transformadores exitosos son de tal alcance 
que se atribuyen a sus cualidades carismáticas. Estos líderes viven fundamentalmente de acuerdo 
con los principios de consulta, trabajo en equipo, persuasión y cooperación, y rechazan la coac- 
ción y el dominio. 

Una segunda área de diferenciación es cómo se obtiene la etiqueta de carisma o transformador. 
La teoría de la atribución establece que los seguidores hacen atribuciones heroicas o de extraordi- 
narias cualidades de liderazgo, cuando observan ciertas conductas en su líder. Estas atribuciones 
forman las bases sobre las cuales se percibe a un lider como poseedor o no poseedor de carisma.* 
Más adelante, dichas atribuciones del carisma se convierten en la razón para la lealtad, devoción, 
autosacrificio, obediencia y compromiso incondicional del seguidor y hacia el líder y su causa.” 
Por otro lado, los líderes transformacionales no obtienen su etiqueta a partir de las atribuciones 
del seguidor. Son etiquetados como líderes transformacionales porque en realidad transforman 
las organizaciones que dirigen. Es una reputación o etiqueta basada en la trayectoria de logros y 
formación antigua del individuo; no en las atribuciones del seguidor.” 

Una tercera área de diferenciación es la forma de pensar de los líderes transformacionales y 
carismáticos. Los carismáticos tienden a pensar de forma más activista. Ven las causas políti- 
cas y sociales como oportunidades para influir en el cambio y proveer una mejor vida para sus 
seguidores. Perseguir estas causas provee a los líderes carismáticos el significado o sentido del 
propósito de su existencia. Los líderes carismáticos son más sensibles a las condiciones políticas, 
culturales y económicas que están listas para el cambio. Ellos magnifican un ambiente de insatis- 
facción al fomentar el activismo que aumenta la disposición de los seguidores a cambiar el statu 
quo. Cuando los seguidores están pasando por periodos de confusión o estrés colectivo, podrían res- 
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Aplicación al 


Trabajo 9-8 


Identifique a un líder 
para el que haya 
trabajado o con el 

que esté trabajando 
actualmente. En su 
opinión, ¿este líder es 
más transformacional o 


transaccional? Explique 
porqué e incluya 
ejemplos. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |Y UN 
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ponder al líder que es capaz de proporcionar significado a sus experiencias en términos de un nuevo 
orden social o político. Por ejemplo, el compromiso de Oprah con los niños la llevó a iniciar la 
Ley Nacional sobre la Protección de los Niños (National Child Protection Act) en 1991, cuando 
testificó ante el Comité Judicial del Senado de Estados Unidos para establecer una base de datos 
nacional de agresores de niños que hubieran sido condenados. El 20 de diciembre de 1993, el 
presidente Clinton firmó la “Oprah Bill” de la ley. El enfoque de los líderes transformacionales es 
más estratégico. Ellos encuentran y explotan oportunidades que maximizan sus ganancias y evitan 
amenazas. De hecho, tratan de alejarse de la controversia política. Están más impulsados por los 
factores económicos. 

La cuarta área de diferenciación es la orientación profesional que cada tipo de liderazgo podría 
seguir, Los líderes transformacionales siguen una orientación profesional orgánica de promocio- 
nes y crecimiento que, a la larga, los coloca en una posición de liderazgo superior donde pueden 
mostrar sus cualidades transformacionales. En contraste, los líderes carismáticos son más pro- 
pensos a surgir en medio de una crisis, cuando una organización o sociedad se encuentra confun- 
dida debido a valores o sistemas de creencias conflictivos. También es el caso de que un líder que 
surja de la oscuridad a la prominencia con o sin una crisis, simplemente debido a sus cualidades 
carismáticas. Dicho lider podría perseguir una carrera en oratoria sin ningún historial de logros 
específicos. Es una orientación profesional más orgánica. 

La quinta área de diferenciación entre los líderes transformacionales y carismáticos es la 
forma en la que perciben su significado personal o propósito en la vida. Los lideres carismáticos 
por lo general expresan su significado personal o propósito en la vida a una etapa más temprana 
y la utilizan como motivación detrás de su visión. Nosotros definimos el significado personal 
como el grado en el que las vidas de las personas tienen sentido emocional y al que las demandas a 
las que se enfrentan se perciben como dignas de su energía y su compromiso. El significado personal 
influye en la conducta, especialmente en los individuos que se enfrentan a algún desafío. Con 
frecuencia se cita como la fuerza motivacional detrás de los comportamientos del líder carismá- 
tico, en lugar de las conductas del líder transformacional. Las personas no escuchan a un líder 
transformacional decir que su propósito en la vida siempre ha sido convertirse en CEO de Ford y 
darle la vuelta. Sin embargo, escucharás a un líder carismático, como Nelson Mandela, decir que 
la paz y la libertad de Sudáfrica siempre han sido su propósito en la vida, una causa que incluso 
la ha dominado. 

Finalmente, la sexta área de diferenciación entre el líder carismático y el transformacional es 
el grado de riesgo que cada uno enfrenta por parte de los oponentes de su visión. A menudo, los 
niveles emocionales de resistencia y conflicto hacia los líderes carismáticos son más extremos que 
aquellos hacia los líderes transformacionales. Existe más polarización entre los defensores y los 
oponentes de una visión del líder carismático. Pueden odiar o amar lo que el líder carismático re- 
presenta; la diferencia es muy poca. La resistencia a la visión del líder transformacional es menos 
emocional. Esto podría explicar porqué los líderes carismáticos han tenido muertes más violentas 
(como Martin Luther King, Jr., John F. Kennedy, Mussolini, Hitler y Mahatma Gandhi) que los 
líderes transformacionales. En su mayoría, los líderes transformacionales pierden su trabajo o 
renuncian al enfrentarse a la resistencia o los conflictos incesantes. 


7. Oprah parece tener un sentido claro del significado personal o propósito en la vida. ¿Qué factores 
cree que hayan contribuido a su comprensión? 
Oprah cree que su propósito o significado personal es ayudar a otros a alcanzar su potencial completo en la vida. Las expe- 
riencias de vida de Oprah, sus valores y su fe han sido fundamentales para formar su sentido de significado personal. Oprah 
habla abiertamente sobre su gran fe y espiritualidad. 


AUTOEVALUACIÓN 9-2 
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¿Es un líder más carismático, transformacional 


No existen repuestas correctas o incorrectas, por lo que debe ser honesto para que en verdad pueda incrementar la con- 
ciencia de usted mismo. Sugerimos que realice este ejercicio con lápiz o que haga una copia antes de que escriba sobre la 
hoja. Le explicaremos más tarde. 

Con la siguiente tabla, califique cada una de las 20 afirmaciones de acuerdo con la precisión con la que lo describe. 
Coloque un número del | al 7 en la línea antes de cada afirmación. 


Se parece a mí 
6 5 4 3 2 


7 


Se parece un poco a mí 


No se parece a mí 


|. Disfruto colocarme al frente de las audiencias y 
hacer presentaciones apasionadas sobre temas que 
me preocupan. 


2. Tiendo a asociar mi fe y mis valores religiosos con 


los problemas que me preocupan mucho, 


3. Disfruto el cambio y me veo como un agente de 


cambio. 


4. Siempre me he visto como alguien que tiene 


la capacidad para inspirar confianza en mis 
compafieros estudiantes. 


5. En ocasiones cuando he tomado decisiones morales 


difíciles (o si tuviera que tomar una decisión moral 
dificil), estuve (o estaré) guiado por el deseo de no 
parecer un hipócrita si mis acciones se volvieran 
públicas. 


6. Me veo como alguien que, si recibe una 


oportunidad de liderazgo, influirá en sus seguidores 
y colegas con base en quién soy (mi visión y 
valores), no qué soy (mi posición). 


7. Cuando entro en una sala donde hay otras personas 


(otros estudiantes), por lo general siento que mi 
presencia evoca una “aura poderosa” o atención 
inmediata, 


8. Hago amigos fácilmente y siento que poseo dotes 


extraordinarias superiores a las de los otros. 


9. Soy bastante bueno para hacer que las personas 


sientan que tienen poder y confianza en ellas 
mismas, 


10. Si creo en algo, no me rendiré hasta alcanzarlo 


incluso si mi vida se ve amenazada debido a ello, 


| Carismático 


35 35 35 
30 
===) 25 =— Ez. 
2) 20 m e 


3. 25 


—— ||. Quiero ser recordado por haber hecho algo 


SS 2 


especial, más allá de ser un miembro amado de mi 
familia. 


Soy mejor para inspirar a los empleados hacia un 
futuro nuevo que para motivarlos a realizar sus 
trabajos actuales. 


. Tengo/tuve una visión sobre cómo puede cambiar 


una organización para bien. 


. Me veo a mí mismo como alguien que se siente 


cómodo al alentar a los demás para que expresen 
sus ideas y opiniones que difieren de las mías. 


. Disfruto tomar riesgos, pero no soy imprudente. 


. Disfruto dedicar tiempo al desarrollo de soluciones 


nuevas para problemas viejos, en lugar de 
implementar soluciones existentes. 


. Reflexiono cuidadosamente antes de actuar; no soy 


impulsivo, 


. Estar en una posición para dar la vuelta a una 


organización que enfrenta dificultades será más 
atractivo para mf que dirigir una organización 
estable (que no requiera grandes cambios). 


Para determinar si usted es un líder más carismáti- 
co, más transformacional o ambos: |) En los espacios en 
blanco coloque los números del | al 7 que representan su 
puntuación para cada afirmación. 2) Sume cada columna. 
Su total debe ser un número entre 5 y 35. 3) En la escala 
numérica, coloque un círculo en el número más cercano a 
su puntuación total. Cada columna en la gráfica representa 
un atributo del liderazgo transformacional o carismático. 


2 Transformacional 


3 Ambos 
30 30 
E 25 
_ 4, 20 
O 25 
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(Autoevaluación 2 continuación) 
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— Total Escala | —— Total Escala | __— Total Escala 


Mientras más alto sea el número total, más grande será ese usted siempre puede mejorar sus áreas débiles si quiere ser 
tipo de liderazgo particular. Como se analiza en el texto, un líder carismático, transformacional o ambos. 


Resultado 
de aprendizaje 


10 Explicar las bases del liderazgo administrativo y del liderazgo servicial. 


Liderazgo administrativo y servicial 


El liderazgo administrativo y el liderazgo servicial representan un cambio en el paradigma desde 
un enfoque en el liderazgo hasta un enfoque en el servicio. Las teorias tradicionales de liderazgo 
elevan al líder y su papel en el logro del éxito organizacional. El lider es la autoridad a partir de la 
cual los seguidores reciben sus órdenes, 


El liderazgo servicial y el liderazgo administrativo tienen 
sus raíces en la ética, la virtud y la moralidad.” Describen a los líderes que dirigen desde posicio- 
nes de influencia moral, no desde el poder, y quienes están muy centrados en el seguidor. 


stos atributos son importantes para identificar a los líderes que pueden ser efectivos 
en su papel servicial o administrativo. Algunos han usado el término liderazgo con base en los 
valores para describir estos dos tipos. El liderazgo con base en los valores es la base moral subya- 
cente a las decisiones y acciones de los líderes serviciales y administrativos.? 


La disposición cognitiva y conductual de los líderes con un perfil de ser- 
vidor y los contextos organizacionales que influyen en él no son exactamente iguales a los del 
liderazgo administrativo.” Mientras ambos llaman la atención hacia los seguidores, 


o que sólo se puede encontrar en contados individuos. 


trativo como el servicial defienden las obligaciones morales relacionadas con la política pública, 
como la necesidad de abordar la pobreza y la explotación económica.” Asimismo, recuerdan a 
los seguidores ser buenos administradores de recursos (en especial los recursos naturales) para 
que las generaciones futuras no sean defraudadas, y también para servir a los necesitados.'% 

En esta sección examinamos la disposición cognitiva y conductual de los líderes con identida- 
des de servicio y administración y los contextos organizacionales que influyen en cada tipo. Con- 
cluiremos con un análisis sobre los atributos de efectividad del líder administrativo y servicial. 
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Liderazgo administrativo y atributos 


del lider administrativo efectivo 


Los líderes que personifican la filosofía del liderazgo administrativo poseen un estado mental 
psicológico y estructural particular que influye en su pensamiento y su comportamiento.'” Están 
sinceramente preocupados por sus seguidores y quieren ayudarlos a crecer, desarrollar y lograr 
tanto las metas organizacionales como las personales.’ Un tema central de este liderazgo es el 
compromiso con el crecimiento de las personas y la construcción de la comunidad.’ Un lider 
administrativo efectivo crea un ambiente para el empowerment del equipo y del individuo donde 
la toma de decisiones está altamente descentralizada. Por lo tanto, el liderazgo administrativo 
se trata más de facilitar que de liderar activamente. Otro elemento crucial en el liderazgo admi- 
nistrativo es la confianza. El liderazgo administrativo ético se presenta cuando los seguidores 
perciben la conducta del líder como digna de confianza. La Figura 9.5 resalta cuatro atributos 
del liderazgo administrativo efectivo. 


Atributos del liderazgo administrativo efectivo 
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Fuerte orientacion hacia el equipo 


qui, el papel del líder administrativo es menos dominante y más de apoyo hacia 
el proceso. Cuando se presenta un fuerte espíritu de equipo, el lider administrativo es sólo un 
miembro más del equipo. Su trabajo se parece más al de un instructor o facilitador que al del 
lider del equipo.’ 


Toma de decisiones y poder descentralizados 


n este ambiente, el lider administrativo es altamente efi- 
ciente, recibe el estatus de empowerment de los seguidores y la relación de intercambio positiva 
entre el líder administrativo y los seguidores.'% 


Igualdad 


El papel del líder administrativo es encontrar oportunidades para atribuir 
poder a los seguidores para servir en lugar de dictar érdenes.’” La honestidad, el respeto y la con- 
fianza mutua prevalecen cuando existe igualdad; estos son valores que mejoran el éxito del lide- 
razgo administrativo. La ausencia de igualdad hace que este tipo de liderazgo sea casi inoperable. 


Recompensa 


Los empleados con 


más responsabilidad y autoridad que son recompensados en consecuencia prosperan en cuanto el 
liderazgo administrativo porque están motivados y comprometidos con la misión de la organiza- 
ción. Sin recompensas equivalentes al desempeño, es difícil mantener el liderazgo administrativo. 
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En un estudio que mide el impacto del liderazgo administrativo sobre 
las relaciones empleado-empleador, los autores descubrieron que el liderazgo administrativo tie- 
ne un impacto significativo en los sentimientos de confianza, compromiso, satisfacción y poder 
equilibrado entre el empleado y el empleador. Además, también revelaron que el incremento en 
el uso del liderazgo administrativo resulta en un aumento de la participación de los empleados." 


Liderazgo servicial y atributos del líder servicial efectivo 


El liderazgo servicial está vinculado con la ética, las virtudes y la moralidad. En su centro se 
encuentra el autosacrificio para otros sin importar si se recibe algo a cambio. Los líderes toman 
la decisión consciente de mantener a sus seguidores en un gran concepto. 


obert Greenleaf introdujo por 
primera vez el concepto del líder como un servidor desde hace más de tres décadas. Actualmente, 
existe un Centro Greenleaf para Liderazgo Servicial con un alcance global que incluye 11 sucur- 
sales localizadas alrededor del mundo," 

Los líderes serviciales se enfocan en el liderazgo a partir de una sólida perspectiva moral. Se 
desempeñan desde un punto de vista que establece que todos tenemos un deber moral hacia los 
demás y que, como líderes, debemos servir y liderar. El liderazgo es visto como una oportunidad 
para servir a nivel laboral, no impartir órdenes desde lo más alto. 


Desde los eee momentos después de su aparición como la cabeza de la Iglesia Católica 


Romana, mostró humildad con su comportamiento, así como con sus pala- 
bras. Se dice que después de su primera aparición pública como nuevo papa, de hecho, esperó 


Otro ejemplo del liderazgo servicial es la difunta Madre Teresa de Calcuta, quien fundó los 
Misioneros de la Caridad, una orden católica de monjas dedicadas a ayudar a los menos afortuna- 
dos. Al comenzar en Kolkata (antes Calcuta), India, los Misioneros de la Caridad crecieron para 
ayudar a los pobres, los moribundos, los huérfanos, los leprosos y los enfermos de sida en más 
de cien países. 


Desde un punto de vista del desempeño, un estudio 
reciente reveló que el liderazgo servicial mejora las ganancias a través de la reducción de la rota- 
ción del cliente y el incremento de la confianza organizacional y también el aumento de la satis- 
facción del empleado en organizaciones en las que los líderes se ven a sí mismos primero como 
servidores.!'* Otros estudiantes han corroborado sus descubrimientos de desempeño superior 
y liderazgo servicial.!!511.118 La Figura 9.6 resalta los cuatro atributos del lider servicial efectivo. 


Ayudar a otros a descubrir su espíritu interno 


FIGURA ( 9.6 


Aplicación al 
Trabajo 9-9 


En su experiencia 
universitaria o laboral, 
identifique a un líder que 
haya encontrado, del 

que pueda decir que es 
compatible ya sea con 

el líder administrativo o 
con el servicial. Explique 
por qué. 


AUTOEVALUACIÓN 9-3 
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Atributos del líder servicial efectivo 
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Ganar y mantener la confianza del otro 


y no tienen 
miedo de ceder el poder, el reconocimiento o el control a los seguidores, si les ayuda a seguir ade- 
lante con la organización. Ésta es la forma en la que construyen relaciones laborales fuertes con 
los seguidores. El liderazgo servicial trata de influir basándose en la confianza, no en el poder.'” 


Servicio por encima del interés propio 


El sello del liderazgo servicial es el deseo de ayudar a otros, en lugar de obtener el poder y el con- 
trol sobre ellos. Hacer lo correcto para otros toma precedencia sobre la protección de la posición 
de la persona. 


Escucha efectiva 


El análisis en este capítulo ha enfatizado dos enfoques del liderazgo (el transformacional y el 
carismático) que establecen que comportarse de acuerdo con la tesis de mantener el statu quo 
en un ambiente cambiante es una receta para el deterioro organizacional y la irrelevancia defi- 
nitiva. También examinamos dos enfoques relevantes, pero no muy populares, para el liderazgo, 
el liderazgo administrativo y el liderazgo servicial, que están muy centrados en el seguidor. La 
Autoevaluación 9-3 provee la oportunidad para vincular estos enfoques del liderazgo con un tipo 
de personalidad. 


Personalidad y liderazgo transformacional 
y carismático 


Los líderes tienen carisma basado en su personalidad y otros 
rasgos personales que se presentan en los cinco grandes ti- 
pos de personalidad. Repase las 10 cualidades de los líderes 
carismáticos en la figura 9.3, en la página 333. ¿Qué rasgos 


presenta? 


Si usted posee el estilo de personalidad de las cinco 
grandes de alta extraversión y tiene una gran necesidad de 


poder, debe enfocarse en utilizar el estilo socializado, en 
lugar del personalizado, del liderazgo carismático. 

Los líderes transformacionales también tienden a ser ca- 
rismáticos. 

En la Autoevaluación 9-1, en la página 329, determinó si 
es más transformacional o transaccional. ¿Cómo afecta su 
personalidad a sus estilos de liderazgo transformacional y 
transaccional? 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 
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Resumen 


El resumen está organizado para responder los 10 resultados de 
aprendizaje de este capítulo. 


© Explicar brevemente la conceptualización del caris- 
ma de Max Weber. 


Weber usaba el término carisma para explicar una forma de 
influencia con base en las percepciones del seguidor sobre 
que el líder está dotado con el regalo de la inspiración divina, 
no un mandato tradicional o legal de autoridad. Este regalo de 
la inspiración divina es la fuerza detrás de la capacidad del líder 
carismático para enfocar la atención de la sociedad tanto en 
la crisis a la que se enfrenta como en la visión del líder de un 
futuro nuevo y mejor. De acuerdo con Weber los individuos 
carismáticos surgen como líderes durante épocas de gran 
crisis social e inspiran a las personas a hacer más de lo que 
deben en circunstancias normales. 


Es Explicar qué significa el “locus del liderazgo caris- 
mático”. 
La cuestión que ha intrigado a los académicos desde la con- 
ceptualización de Weber sobre el carisma, es si éste es una 
función del ambiente social predominante, las cualidades ex- 
traordinarias del líder o la confluencia de los dos. Los de- 
fensores de la visión sobre que el liderazgo carismático no 
puede presentarse a menos que la sociedad se encuentre en 
una situación inestable y tumultuosa argumentan que sin una 
crisis y la necesidad de cambio de los seguidores, sería dificil 
observar o apreciar las cualidades carismáticas del líder: Por lo 
tanto, para los defensores de este punto de vista, el locus del 
liderazgo carismático es externo al líder. Otros argumentan 
que el liderazgo carismático es el principal resultado de los 
atributos del líder (interno), no la situación. Sostienen que las 
características del líder (como la visión, las habilidades excep- 
cionales de comunicación, la confianza, la confianza en sí mis- 
mo y el enfoque en la atribución del poder hacia otros) son 
lo que califican a alguien como un líder carismático, al margen 
de la situación externa. Finalmente, existe un punto de vista 
emergente que establece que el liderazgo carismático es una 
convergencia de las percepciones y reacciones del seguidor 
influidas por las características del líder y la situación social 
predominante. 


a Analizar los efectos de los líderes carismáticos so- 
bre los seguidores. 


Los líderes carismáticos por lo general tienen un vínculo 
emocional intenso con sus seguidores. Los efectos de dicho 
vínculo son que los seguidores están inspirados para aportar 
lealtad, devoción, obediencia y compromiso incondicionales 
hacia el líder y ser la causa que éste representa. Un sentido 
de realización y satisfacción se deriva de la búsqueda de ac- 
tividades y metas que valen la pena y que tienen creencias 
y valores positivos sobre la vida, como lo representa el líder 


carismático, De forma implícita, este líder se percibe como un 
objeto de identificación por medio del cual el seguidor emula 
su actividad, por lo tanto, los seguidores modelan su conduc- 
ta, valores y cogniciones después del líder: Por ejemplo, los 
seguidores son más propensos a establecer o aceptar metas 
superiores y tener más conflanza en su capacidad para con- 
tribuir al éxito de dichas metas. Al observar al líder desplegar 
su confianza en sí mismo, los seguidores también confían en 
ellos mismos. 


Analizar cómo se pueden adquirir las cualidades ca- 
rismáticas. 

Las estrategias sugeridas para adquirir o mejorar las cuali- 
dades carismáticas incluyen: por medio de la formación y 
educación las personas pueden mejorar sus habilidades de 
comunicación y aprender técnicas para crear declaraciones 
visionarias, así como la forma para atribuir el poder a los se- 
guidores. A través de la práctica y la autodisciplina, un indivi- 
duo puede construir su confianza en sí mismo y desarrollar 
un perfil de personalidad que es cálido, positivo, entusiasta y 
optimista. 


Distinguir entre los tipos de líder carismático per- 
sonalizado y socializado. 


El líder carismático busca alcanzar el compromiso incondicio- 
nal y la devoción de los seguidores hacia su visión. Sin em- 
bargo, los líderes carismáticos negativos enfatizan la devoción 
por ellos mismos más que por los ideales, y los líderes caris- 
máticos positivos buscan lo opuesto. Se dice que los líderes 
carismáticos negativos poseen una orientación personalizada 
hacia el poder y los positivos tienen una orientación socializa- 
da hacia el poder. Con los primeros, los llamados ideológicos 
son sólo una estratagema para obtener poder y manipular y 
controlar a los seguidores, En el último, los llamados ideoló- 
gicos están dirigidos hacia la organización y buscan atribuir 
el poder a los seguidores para lograr la visión y misión de la 
organización. Los líderes carismáticos personalizados (negati- 
vos) buscan la glorificación propia y los carismáticos socializa- 
dos (positivos) buscan la transformación organizacional por 
medio del empowerment a los seguidores. 


Explicar las cuatro etapas del proceso de transfor- 
mación. 


Un líder transformacional que se lleva a una organización que 
enfrenta una crisis grave o se aproxima al colapso total tiene 
que implantar una estrategia de cambio. A menudo, las estra- 
tegias de cambio son transformaciones radicales que colocan 
a la organización en una trayectoria diferente para el futuro 
crecimiento y prosperidad. La magnitud de la tarea y el gran 
riesgo de falla requieren que se aborde de forma sistemática, 
Por lo tanto, el proceso de transformación es un enfoque 
de cuatro etapas que comienza con el reconocimiento de la 
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necesidad de cambio. Esto proporciona la oportunidad para 
que el líder formule e introduzca una visión nueva en la or 
ganización que promete un futuro mejor y más brillante, en 
comparación con el presente. Una vez que se acepta la visión 
del líder, la tercera etapa implica la implementación de una 
visión nueva y la administración eficaz de la transición. Aquí, in- 
culcar a los gerentes un sentido de urgencia por el cambio, 
incrementar la confianza en sí mismos y el optimismo de los 
seguidores así como el reconocimiento y manejo de la resis- 
tencia aumentarán en gran medida las oportunidades de una 
transformación exitosa. La última etapa es institucionalizar el 
cambio para que no sea una transformación pasajera. Las es- 
trategias eficaces para institucionalizar el cambio se resumen 
en el texto. 


Enumerar las cualidades de los líderes carismáticos 
y transformacionales efectivos. 


Las cualidades del líder carismático y transformacional efec- 
tivo comparten una visión, habilidades de comunicación 
extraordinarias, confianza en sí mismos y convicción moral, 
capacidad para inspirar confianza, orientación de alto ries- 
go, alta energía y orientación hacia la acción, base relacional 
del poder, conflicto interno mínimo, capacidad para atribuir 
el poder a otros, personalidad de autopromoción, desinterés 
y tener una forma de pensar activista. 


Describir tas cuatro dimensiones de la conducta re- 
lacionadas con los líderes transformacionales y ca- 
rismáticos. 


Las cuatro dimensiones de la conducta, también conocidas 
como las “cuatro 1” son la influencia idealizada, la motivación 
inspiradora, la consideración individual y la estimulación in- 
telectual. 

Influencia idealizada: el comportamiento que transmite un 
ideal futuro que es mucho mejor que el actual. El compor 
tamiento del líder diseñado para inspirar a los seguidores a 
compartir su visión. 

Motivación inspiradora: las comunicaciones apasionadas so- 
bre mejores días por delante que motivan a los seguidores a 
construir la visión del líder. 

Consideración individual: el comportamiento que usa un mo- 
delo de desarrollo individualizado que responde a las necesi- 
dades y preocupaciones del seguidor. 

Estimulación intelectual: la conducta que desafía a los segui- 
dores a pensar “fuera de lo tradicional” y a reexaminar viejas 
formas y métodos. Implora a los seguidores ser creativos e 
innovadores. 


© Distinguir entre liderazgo transformacional y caris- 


mático. 

Los dos tipos de liderazgo son similares en que el carisma y la 

visión son conceptos centrales en ambos. Además, ambos tipos 

de liderazgo comparten la capacidad para influir en los seguido- 
res que creen en su visión. Son diferentes en muchas formas: 

* Los líderes carismáticos son por naturaleza transforma- 
cionales (sin importar la clase de transformación que 
buscan), pero no todos los líderes transformacionales son 
carismáticos. La forma en la que uno obtiene la etiqueta 
de carisma o transformación es diferente para los dos. El 
carisma se atribuye a un individuo por medio de los se- 
guidores que creen que posee cualidades carismáticas. El 
estilo transformacional es un título obtenido con base en 
logros pasados. 

+ Los líderes carismáticos por lo general tienen una forma 
de pensar más activista que los líderes transformacionales, 
Ellos utilizan las causas políticas y sociales como oportu- 
nidades para influir en el cambio y brindar una mejor vida 
para sus seguidores. 

* El enfoque de los líderes transformacionales es más estra- 
tégico. 

* Los líderes carismáticos por lo regular poseen un sentido 
de su propósito o significado personal en una etapa más 
temprana de su vida que los líderes transformacionales. 
Estos últimos siguen una orientación profesional que los 
lleva al punto del liderazgo en el que, posteriormente, 
despliegan sus capacidades transformacionales. 

+ El nivel de resistencia y conflicto hacia los líderes caris- 
máticos es más extremo de lo que sería hacia los líderes 
transformacionales. Esto podría explicar porqué muchos 
carismáticos han tenido muertes más violentas que los 
transformacionales. 


Explicar las bases del liderazgo administrativo y 
servicial. 


Ambos tipos de liderazgo se basan en poner a los demás 
por encima de uno mismo. El liderazgo servicial y el liderazgo 
administrativo tienen sus raíces en la ética, las virtudes y la 
moralidad. Describen a los líderes que dirigen desde posi- 
ciones de influencia moral, no desde el poder, y que están 
ampliamente centrados en el seguidor. Ambos estilos de li- 
derazgo llaman a la empatía, la amabilidad, la honestidad, la 
humildad, la igualdad, la integridad moral, el empowerment y 
el respeto hacia otros, en especial hacia los menos poderosos 
o influyentes. 
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Términos clave 


carisma, 322 


líder carismático personalizado (LCP), 326 


líder carismático socializado (SCL), 326 


liderazgo administrativo, 342 


liderazgo servicial, 342 


Preguntas de revisión 


liderazgo transaccional, 328 


liderazgo transformacional, 328 


significado personal, 340 


visión, 32.1 


Al citar ejemplos específicos, explique cómo puede utilizar un 
líder carismático su visión y sus habilidades de comunicación 
extraordinarias para exponer su caso. 


Describa las principales características de los líderes carismá- 
ticos, 


Martin Luther King Jr, Gandhi, John F. Kennedy, Adolph Hitler, 
Nelson Mandela, David Koresh (de Branch Davidians), Herb 
Kelleher (de Southwest Airlines) y Richard Branson (de Vir 
gin Group) son/fueron líderes carismáticos. ¿Puede asociar 
un nombre con cada característica (consulte la Figura 9.3, en 
la página 333) del carisma que describa mejor al individuo? 
Nota: Si no está familiarizado con estos individuos, búsquelos 
en una biblioteca o en internet antes de intentar responder. 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden usar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar habilidades de comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


O 


Un fuerte apego emocional y lealtad hacia el líder carismático 
puede tener tanto efectos benéficos como perjudiciales en 
los seguidores. Explique ambos tipos de efectos en los segui- 
dores. 


Se dice que los líderes carismáticos poseen rasgos especiales 
que influyen en sus conductas. Tres de estos rasgos descritos 
en el capítulo son la previsión, la empatía y el empowerment. 
Explique la forma en la que cada uno de estos rasgos influye 
en cómo los seguidores perciben al líder carismático. 


¿Por qué se describe a la teoría del carisma como una espada 
de doble filo? 


Describa las limitaciones de la teoría del liderazgo carismático. 


Describa los cuatro comportamientos clave característicos 
para los líderes carismáticos y transformacionales. 


Describa algunos atributos/cualidades clave de los líderes ca- 
rismáticos y transformacionales. 


¿Qué es el liderazgo servicial? 


En el Capítulo 5 se analizan los diferentes tipos de poder, 
legítimo, de recompensa, coercitivo, referente, experto, por 
conexión y por información, así como las tácticas de influen- 
cia. ¿Con qué tipo de poder es más probable que un líder 
carismático se asocie y por qué? 


Explique la importancia de las habilidades de comunicación 
eficaces para los líderes transformacionales y carismáticos. 


El liderazgo servicial enfatiza la capacidad para servir y liderar. 
En su opinión ¿esto es contradictorio o factible? 


¿Cree que todos tenemos la misma capacidad para conver 
tirnos en líderes serviciales o que algunas personas están más 
inclinadas a serlo por naturaleza? 
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a señora Burns se unió a Xerox en 1980 como ingeniero 

mecánico y trabajó hasta llegar a la cima, al convertirse en 

presidenta de la junta directiva y CEO en 2009. Junto con su 
entonces CEO y ex jefa, Anne Mulcahy, la señora Burns trabajó 
para reestructurar Xerox a través de su transformación y su 
cambio radical. Ella es sólo una de las 21 mujeres que poseen el 
título de un CEO S&P 500. Eso es sólo 4%. Xerox Corporation 
es una empresa global de 23 000 millones de dólares que se 
dedica a la administración de procesos empresariales y docu- 
mentos. 

El ascenso de Úrsula Burns marcó dos hitos: la primera vez 
que una mujer afroamericana fue nombrada CEO de una im- 
portante corporación estadounidense y la primera vez que una 
mujer sucedió a otra en la posición titular en una compañía de 
este tamaño.!” La historia de la señora Burns es por excelencia 
la del “sueño americano”. Ella ha desafiado las probabilidades. 
Fue criada en un complejo de viviendas subvencionadas en el 
Lower East Side de Manhattan por una madre soltera muy tra- 
bajadora, quien limpiaba, planchaba, cuidaba niños, cualquier cosa 
por ver que Úrsula y sus hermanos tuvieran una buena educa- 
ción. Ella asistió a la Catholic High School para niñas en Nueva 
York. Después, obtuvo una licenciatura en Ciencias en Ingeniería 
Mecánica del Polytechnic Institute of NYU en 1980 y una maes- 
tría en ingeniería mecánica de la Columbia University un año 
después. Burns describe a su madre como una madre soltera 
dirigida por los valores, que creía en el mantra "El lugar en el 
que estás no define quien eres” y que veía una buena educación 
como una forma de “escalar y escapar”. 

Al pedirle que describiera su enfoque de liderazgo, Burns 
dijo que existen dos principios que guían la forma en la que diri- 
ge la compañía, el cliente y la innovación. Continuó describiendo 
la cultura en Xerox como en extremo colaborativa. “Nosotros 
tratamos de hacer que las personas ganen. Tratamos de tener 
ganadores en la organización, versus ganadores y perdedores. 
Intentamos tener igualdad en la organización para obtener lo 
mejor del grupo”. Ella fomenta la participación en la toma de de- 
cisiones y frunce el ceño ante la compartimentación donde, en 
su mayoría, las personas piensan en líneas funcionales o departa- 
mentales, Ella aconseja a sus gerentes dejar su afiliación funcional 
en la puerta, como el principal proceso de pensamiento me- 
diante el cual ellos proveen sus contribuciones. Está orientada 
hacia el equipo y quiere que todos se enfoquen en el cliente, 
los competidores, los empleados y los accionistas. Burns predi- 
ca una actitud "puedo hacerlo”, Describe la cultura de Xerox 
en una palabra, “posibilidad”. “En realidad creemos que no hay 
un desafío que no podamos vencer. Cuando se presenta un gran 
desafio o una gran oportunidad, tenemos una cultura que dice, 
sí, vayamos por ella”, 


Es obvio que la señora Burns no se siente cómoda al estar 
en el centro de atención u obtener todo el reconocimiento y los 
elogios con los que los medios y otros la cubren desde que fue 
asignada a la posición más alta en Xerox. "Las distinciones que 
obtengo por no hacer absolutamente nada son sorprendentes, 
me han nombrado en todas las listas, literalmente, desde que me 
convertí en CEO", dice. “En los primeros 30 días fui nombrada 
en una lista por la XYZ más impresionante. Las distinciones son 
buenas durante cinco minutos, pero después elimina una es- 
pecie de brillo de la historia real. La historia real no es Úrsula 
Burns, Sucede que, en este punto, sólo es la persona al frente 
que representa a Xerox". 

La señora Burns es empática con los valores que quiere que 
adopten los empleados de Xerox. Al describir la forma en la 
que Xerox aborda la realización de sus negocios con los accio- 
nistas, Burns dice que pone una gran calidad en los medios” 
En sus palabras, “¿contribuimos o despojamos?”. Si tienes los me- 
dios equivocados, probablemente tengas un gran éxito por cier- 
to tiempo, pero no serás capaz de hacerlo de forma sostenible”. 

Al hablar sobre los problemas que han plagado a Xerox en 
el pasado reciente, la señora Burns dijo que existía una des- 
conexión entre las estrategias formuladas y la implementación. 
“No teníamos forma de proyectar la capacidad de nuestra or 
ganización necesaria para hacer algunas cosas que queríamos 
hacer. No puedes solo desear y esperar que suceda algo sin 
ningún apoyo”. Existía un sentido de que Xerox se había vuelto 
burocrática y menos sensible a las circunstancias cambiantes, Ella 
tuvo que redefinir los conceptos centrales, como la colabora- 
ción y el trabajo en equipo, que habían asumido un contexto 
negativo entre sus seguidores. "El trabajo en equipo no significa 
que todos están 100% de acuerdo", dice. Ella defiende el trabajo 
en equipo y la valentía como herramientas para implementar 
decisiones con agilidad y para implementar acciones correctivas 
cuando sea necesario. 

La señora Burns no cree que liderar y administrar sean si- 
nónimos. En sus palabras, “liderar” no significa administrar”. Ella 
describe los primeros años con Anne Mulcahy (su predecesora) 
como los años de “refugio”. “Durante los dias de refugio, tanto 
las funciones de Anne como mías, y probablemente de las diez 
personas más importantes de la compañía, eran 80% administra- 
tivas”, Ahora, bajo su ejercicio, eso ha cambiado completamente, 
a 20% de administración y 80% de liderazgo, debido a que la 
compañía se ha estabilizado. Esto ilustra claramente la distinción 
que establecimos en el texto entre el liderazgo y la administra- 
ción y también entre el liderazgo transaccional y transformacio- 
nal, Los gerentes mantienen el statu quo y los líderes provocan 
un cambio a través de su visión. Los líderes transformacionales y 
los líderes transaccionales administran. 
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No hay duda de que Úrsula Burns ve su papel como un 
regulador de la visión de Xerox. Al preguntarle si ha habido al- 
gún cambio en el propósito, visión y valor en Xerox durante los 
últimos años, Burns señaló que tuvo que modificar el propósito 
y la visión a término intermedio, pero no los valores. Ella cree 
que la formulación de su visión debe ser un ejercicio continuo 
debido al ambiente comercial cambiante. Cuando se cumple un 
propósito y visión, existe una necesidad urgente de que el líder 
guíe hacia una visión nueva; además, en sus palabras “las per 
sonas buscan y dicen '¿ahora qué? Si no se define claramente, 
entonces las personas crean algo por ellas mismas. Entonces, lo 
puedes olvidar. Sólo te estancas”. 

Sobre los logros que se han presentado desde que Burns se 
volvió CEO, como importantes anuncios de productos, lanza- 
mientos de negocios nuevos, adquisiciones e importantes aho- 
rros de costos operativos, dijo que todos son “logros colectivos 
del Equipo Xerox”. De acuerdo con el Wall Street Journal, la 
piedra angular de la estrategia de la Sra. Burns, la cual denominó 
Xerox 2010, fue la adquisición de la compañía de servicios con 
base en Dallas, Affiliated Computer Services (ACS) por 6.4 mil 
millones de dólares. Ahora, el sector de servicio de Xerox gene- 
ra aproximadamente la mitad del ingreso total de la compañía. 
Recientemente, Lynn Blodgett, ex CEO de ACS, quien ahora 
es presidente de Xerox Services, resaltó el magnífico trabajo 
que ha hecho la señora Burns al obtener el nivel correcto de 
integración y, al mismo tiempo, preservar el espíritu empresarial 
que convirtió a ACS en una gran compañía. Esto es importante 
porque muchos analistas e inversionistas la han criticado por 
realizar esta acción. Ellos dijeron que fue un movimiento errado 
porque fue muy costoso en medio de una recesión y demasiado 
grande, ACS tenía 74000 empleados, en comparación con los 
54 000 empleados de Xerox en esa época. 

Al pedirle que definiera el gran liderazgo en una oración o 
dos, ella dijo que se trata de las personas que pueden definir un 
propósito, seleccionar un gran equipo, empoderar al equipo de for- 
ma adecuada, permitirles que entiendan la grandeza y dejarlos ir.!2* 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
Ursula Burns y Xerox, visite el sitio web del último (http:// 
www.xerox.com). Respalde sus respuestas a las siguientes 
preguntas con información específica sobre el caso y el texto o 
con información que obtenga de otro sitio web o fuente. 


|. En su opinión, ¿Úrsula Burns es más un líder más trans- 
formacional, transaccional o ambos? ¿O ella representa a 
todos los tipos de liderazgo? 

2. En la Figura 9.4 identifique las conductas de los líderes 
transformacionales y carismáticos. En su opinión ¿cuál de los 
componentes conductuales ejemplifica la señora Burns? 


3. Un atributo clave del liderazgo servicial es que trascien- 
de el interés propio para servir las necesidades de otros. 
¿Úrsula Burns cumple con esto? 

. La Figura 9.3 identifica las cualidades de los líderes trans- 
formacionales y carismáticos. Con base en su conocimien- 
to sobre la señora Burns, ¿cuál de las 10 cualidades puede 
atribuirle directamente? 

. ¿Qué evidencia hay de que la señora Burns utilizó el pro- 
ceso de transformación descrito y resumido en el texto 
(consulte la Figura 9.2)? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 
6. De acuerdo con el modelo del liderazgo continuo de Tan- 
nenbaum y Schmidt, ¿en dónde ubicaría a Úrsula Burns 
con base en los hechos del caso (consulta el capítulo 4)? 

. La comunicación es una competencia importante para los 
líderes (Capítulo 6). ;Aceptaria que ésta es una cualidad 
que probablemente posee la señora Burns que ha sido tan 
efectiva como hasta ahora? 

. Una de las características de los equipos efectivos es la 
presencia de un líder de equipo capaz y competente (ca- 
pítulo 8). El capítulo 8 describe diferentes actividades del 
líder de equipo en la creación de un equipo efectivo (con- 
sulte la figura 8.1, en la página 276), incluyendo conver- 
tir los obstáculos en oportunidades. ¿Describiría a Úrsula 
Burns como un líder de equipo efectivo? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 
Preparación: Suponga que forma parte del liderazgo de una 
organización o unidad organizacional que necesita una nueva 
dirección en un ambiente de mercado cambiante. Su tarea es 
formular una visión nueva y una declaración de misión que 
transformarán a su organización. 

Grupos en clase: Divídanse en grupos de cuatro a seis miem- 
bros y desarrollen una visión inspiradora de no más de 15 pa- 
labras y una declaración de misión de no más de 100 palabras. 
Juego de roles: Un estudiante (que representa al grupo) pre- 
sentará la visión y la declaración de misión del equipo ante los 
otros miembros de la clase. Al final de las presentaciones, el pro- 
fesor podría organizar una votación sobre quien tuvo la visión y 
misión más inspiradora y convincente. 

A continuación presentamos algunos lineamientos: 


. Identifique las tendencias ambientales o cambios clave que 
hayan influido en la visión del grupo. 

. Enumere los valores centrales que mantiene la organiza- 
ción, o que le gustaría que tuviera, e incorpórelos en su 
declaración de misión. 
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Timbuk2; Ex CEO establece un curso 


gerente. Y el trabajo de un CEO es tomar decisiones que 

determinan la dirección que seguirá una compañía. Mark 
Dwight, ex CEO de Timbuk2, un fabricante de bolsas tipo men- 
sajero para bicicleta, estaba cómodo con su papel, a pesar de 
que significaba que algunas veces debía tomar decisiones poco 
populares, o incluso cometer errores. Muchas de las decisiones 
que tomó Dwight en Timbuk2 no fueron programadas, como el 
diseño de un producto nuevo o un tipo de tela. Estas decisiones 
pueden afectar las ventas, la imagen de la marca e incluso el 
desempeño general de la compañía. “Mark es el chico con la 
visión”, dijo la gerente de mercadotecnia Macy Allatt. “Él dirigirá 
la toma de decisiones, pero está muy abierto a considerar las 
contribuciones de otras personas. Cuando se necesita tomar 


[e decisiones es una gran parte del trabajo de cualquier 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


(9-1 


la decisión, todos nos sentamos y lo discutimos y cuando 
salimos de la sala, nos sentimos como si fuéramos a hacer algún 
progreso”. Casi todas las decisiones a las que se enfrentó Mark 
Dwight en Timbuk2 tienen algún grado de incertidumbre. Él sa- 
bía que quería que Timbuk2 alcanzara los 25 millones de dólares 
en ventas en cinco años; sabía que quería que la empresa llegara 
a mercados nuevos; sabía que la empresa necesitaba encontrar 
nuevos canales de distribución. Pero no había garantía de que 
una sola decisión sería la correcta. 


|, ¿Describiría al ex CEO de Timbuk2, Mark Dwight, como un 
líder carismático? ¿Por qué sí o por qué no? 

2. ¿Mark Dwight posee alguna de las características del líder 
transformacional? De ser así, ¿cuáles? 


¿El presidente de Estados Unidos es un líder carismático? 


Preparación para este ejercicio 

Evalúe al actual presidente de Estados Unidos de acuerdo con 
cada una de las 10 características de los líderes carismáticos. Para 
cada característica, evalúe al presidente como alto (A), medio 
(M) o bajo (B). Asegúrese de proporcionar un ejemplo específi- 
co (lo que el presidente hizo o dijo) para la razón por la que haya 
evaluado al presidente como A, M o B para cada característica. 


Visión 

Excelentes habilidades de comunicación 
Confianza en sí mismo y convicción moral 
Capacidad para inspirar confianza 
Orientación de alto riesgo 

Alta energía y orientación hacia la acción 
Base relacional del poder 


Orientación hacia el logro 


9000000000 


Capacidad para atribuir el poder a otros 


Personalidad de autopromoción 


Con base en el texto, ¿qué cosas específicas recomienda al pre- 
sidente para que diga o haga y mejore sus habilidades como 
líder carismático? 


Preparación para este ejercicio en clase 
Objetivo 


Desarrollar su habilidad para evaluar las cualidades carismáticas 
del líder o la falta de las mismas. 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son las del pensamiento analítico y reflexivo. 
Procedimiento (10-30 minutos) 

Opción A: Como clase, repasen la preparación y evalúen al 
presidente como alto, medio o bajo en cada característica del 
liderazgo carismático y proporcionen una calificación general, 

Opción B: Divídanse en grupos de cuatro o seis personas, 
repasen la preparación y evalúen al presidente como alto, me- 
dio o bajo en cada característica del liderazgo carismático, pro- 
porcionen una calificación general. Asegúrense de proveer un 
ejemplo específico (lo que el presidente hizo o dijo) para la 
razón por la que hayan evaluado al presidente como A, M o B 
para cada característica. 

Opción C: Igual que B, pero también seleccionen a un por 
tavoz para presentar las respuestas del grupo a toda la clase. 


Conclusión 

El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales, 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 
¿Cómo utilizaré este conocimiento en el futuro? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de “Aplicación”. 
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Sheri McCoy es la CEO de Avon Corporation. Antes de 
unirse a Avon, trabajó en Johnson and Johnson, en donde 
era responsable de las divisiones farmacéutica y productos 
de consumo de la compañía. En 2013, fue nombrada por la 
revista Fortune como la vigésima mujer en su lista de “las 50 
mujeres más poderosas en los negocios”. Al mirar hacia ade- 
lante, dijo que su visión es restaurar la imagen de Avon como 
una marca icónica de belleza y su posición de liderazgo en 
la venta directa global, Es una gran creyente de la misión de 
Avon para empoderar a las mujeres. 

Avon es el vendedor directo más grande del mundo, con 
seis millones de representantes en más de 100 países y la 
quinta compañía de belleza más grande del mundo. Última- 


mente, no ha habido mucho que celebrar en la empresa. 


Durante los últimos cinco años las acciones han caído más 
de 50% y el ingreso neto también se ha desplomado. Para 
agravar su debilitada situación financiera, Avon enfrenta una 
investigación regulatoria pendiente. La Comisión de Bolsas 
y Valores analiza si los funcionarios de Avon realizaron pa- 
gos ilícitos a oficiales de gobiernos extranjeros, acciones que 
equivaldrían a un soborno y que violan la Ley de Prácticas 
Corruptas en el Extranjero. 

Algunos meses después de asumir el cargo, la CEO Mc- 
Coy anunció un plan radical: recortar | 500 trabajos, retirar- 
se de los mercados en apuros, como Vietnam y Corea del 
Sur, invertir 200 millones de dólares para actualizar sus siste- 
mas de información, adoptar los medios digitales y sociales 
como herramientas de venta contemporáneas, incrementar 
las ventas en mercados de gran impacto, como Estados Uni- 
dos y Reino Unido, e impulsar marcas premium, como su 
línea antienvejecimiento Anew. Ella enfatizó que el enfoque 
en su estrategia son los representantes de ventas y los clien- 
tes de Avon, 

La CEO McCoy ve a la tecnología como la diferencia más 
grande, en términos de cambiar la experiencia de compra 
y venta de los clientes y representantes de Avon. Cree que 
la futura supervivencia de Avon dependerá de su capacidad 
para evolucionar y adaptarse al mercado y a las condiciones 
económicas cambiantes. Al pedirle que describiera su estilo 
de liderazgo, la señora McCoy dijo que es atenta, disciplinada 


y deliberada. Es una líder centrada en las personas. En sus pa- 
labras: me gusta pensar que establezco metas aspiracionales 
pero razonables y que empujo a mi equipo a alcanzarlas. 
Yo reconozco claramente que las personas proporcionan 
resultados y se trata de tener a las personas correctas a tu 
alrededor y de apoyarlas”. A lo largo de su carrera, ha pro- 
movido consistentemente el compromiso del empleado, el 
desarrollo del liderazgo y la diversidad de pensamiento. Ella 
está comprometida con la cultura de Avon y sus cinco va- 
lores centrales de confianza, respeto, creencia, humildad e 
integridad,' 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


i. ¿La cultura de Avon es un factor que contribuye a 
sus recientes luchas? Explique. 


2. El texto señala que la cultura de una organización 
sirve a dos funciones importantes: 1) crea unidad 
interna y 2) ayuda a la organización a adaptarse 
a los cambios en el ambiente externo. ¿Éste ha 
sido el caso de Avon? 


3. El capítulo analiza las características de las 
culturas de alto desempeño (o fuertes) y de 
bajo desempeño (o débiles). ¿Cómo describiría la 
cultura de Avon? 


4. ¿La cultura de Avon es más del tipo competitivo, 
adaptable, burocrática o cooperativa? 


n 


¿Qué papel puede representar la CEO McCoy 
al fomentar un ambiente de estándares éticos 
estrictos en Avon? 


6. ¡Cuál es la postura de Avon respecto a la 
diversidad? 

¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá más 
acerca de Avon y su liderazgo. 

Para aprender más sobre Avon y Sheri McCoy, visite el 
sitio web de Avon en http:/Iwww.avoncompany.com. 


n este capítulo examinamos los problemas de la cultura, la ética y la diversidad organiza- 
cional, así como el rol del líder para formarlos. Sin importar el tipo o tamaño del negocio, 
las organizaciones que constantemente obtienen resultados excepcionales también tienen 
lo que llamamos una cultura de alto desempeño o fuerte.? Las organizaciones con cultu- 
ras fuertes tienen un perfil inconfundible que las separa de los actores promedio, un perfil que 
incluye características distintivas de un sistema de valores compartidos, una reputación para el 
liderazgo ético y una fuerza de trabajo talentosa, motivada y diversificada.” 
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¿Qué es la cultura organizacional? 


El concepto de cultura tiene sus raíces en la antropología y la sociología. La cultura de una orga- 
nización se manifiesta en las estructuras, las reglas, las rutinas, los valores, las normas y las ex- 
pectativas que los líderes predican y practican; en las actitudes y la conducta de sus empleados; en 
los lineamientos éticos; en las políticas operativas y en las historias que las personas repiten sobre 
eventos clave en la organización. * La cultura da significado a la membresía de cada individuo en 
el lugar de trabajo y, al hacerlo, describe la naturaleza fundamental de la organización. La cultura 
organizacional proporciona identidad a una organización." La cultura puede guiar y limitar el 
comportamiento ya que aclara y refuerza los estándares de la conducta. 

La cultura de una organización es el sistema operativo que provee significado a los valores 
centrales subyacentes de la organización.* La cultura organizacional se ha descrito como un “mo- 
delo mental compartido” o el “pegamento social” que mantiene unida a la organización. Por lo 
tanto, nosotros definimos la cultura como el conjunto de creencias, normas, actitudes, valores, 
suposiciones y formas de realizar las cosas que comparten los miembros de una organización y 
que enseñan a los nuevos miembros.” Las creencias, la moralidad y las prácticas forman el ADN 
cultural que provee a las organizaciones e individuos sus identidades.* Para una apreciación y 
comprensión más profunda del concepto, enfocaremos nuestro análisis en las siguientes áreas: 
creación y sostenibilidad de la cultura, el poder de la cultura, culturas fuertes versus culturas 
débiles, el papel del liderazgo en la influencia de la cultura y tipos de culturas. 


Creación y sostenibilidad de la cultura 


La creación y la sostenibilidad de la cultura resalta el papel de la gerencia en esta área.’ La efica- 
cia de la administración de los altos mandos al influir en la conducta del seguidor se determina 
en parte por el tipo de cultura organizacional en la empresa. La cultura se crea ya sea de forma 
intencional o por omisión. 

De forma intencional, la cultura se puede imponer en una organización mediante las inten- 
ciones del líder nuevo o al cambiar o adaptar una cultura existente para que se ajuste a su visión, 
valores, objetivos y estrategias. Un desafío fundamental en la implantación de una cultura nueva 
es incorporar suave y rápidamente conductas nuevas también en la orientación cultural de la 
persona, esto ha sido descrito como “reorganización cultural”. En consecuencia, este proceso de 
reorganización cultural puede revelar hasta tres fases distintas, conflicto, ambivalencia y autenti- 
cidad. El resultado para los individuos que se someten al proceso puede tomar uno de tres cami- 
nos, retroceder, estancarse o transformarse.” Esto subraya la dificultad y complejidad de realizar 
un cambio cultural exitoso y la razón por la que muchos intentos terminan en fracasos. 

Puede ser difícil asumir eso si los cambios culturales propuestos por el líder nuevo son incon- 
gruentes con los de los miembros de la organización. Los cambios inoportunos en una cultura 
arraigada pueden provocar reacciones emocionales negativas, a menudo de naturaleza intensa. 
Esto puede crear un conflicto y ambivalencia entre los miembros de la organización. Sin embar- 
go, cuando los valores de los seguidores son congruentes con los del líder, tienden a reaccionar al 
cambio de forma más positiva, por lo que creen en la autenticidad del líder y adoptan la cultura 
nueva. Por lo tanto, en lugar de retroceder o estancarse, se transforman con la cultura nueva.!! 

La creación de la cultura también se puede presentar por omisión como un proceso que evolu- 
ciona lentamente. Los valores y las creencias centrales de una organización pueden surgir a partir 
de las experiencias obtenidas o las lecciones aprendidas durante tiempos difíciles en la vida de 
la organización. Al final, las lecciones aprendidas durante estas épocas difíciles sirven como las 
bases para las expectativas del papel, las cuales guían el comportamiento y se incorporan al banco 
de memoria de los miembros de la organización. Estas expectativas, compartidas por los líderes y 
los seguidores, persisten conforme se fomenta entre los empleados nuevos su adopción. Esta me- 
moria compartida de valores centrales podría incluir el trabajo duro, el compromiso, la lealtad, la 
honestidad, la perseverancia, la confianza y el respeto. Al final, estos valores se arraigarán tanto 
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en la cultura que los miembros de la organización ya no estarán conscientes de ellos. Debemos 
observar que los valores y las normas culturales también se pueden aprender durante épocas po- 
sitivas de crecimiento y prosperidad. Este proceso orgánico es consistente con el antiguo punto de 
vista que establece que la cultura emerge a partir de la historia y las experiencias de los individuos 
y grupos en un contexto de organización particular. 

Una cultura se mantiene conforme cada generación sucesiva de líderes y seguidores la adop- 
tan y la pasan a la siguiente en forma de mecanismos tales como historias, artefactos, rituales, 
lemas, símbolos y ceremonias especiales.** Estos mecanismos reproducen y refuerzan la cultura 
aceptada. La gerencia superior debe representar un papel central para mantener la cultura de una 
organización. Un ejemplo de esto sería la concepción de Sam Walton sobre la cultura de Wal- 
mart desde sus primeros años. La esencia de la cultura de Walmart es un compromiso con la 
satisfacción del cliente, la búsqueda entusiasta de los costos bajos y una fuerte ética laboral. Para 
mostrar su compromiso con el mantenimiento de estos valores culturales, Sam Walton instituyó 
sus consagradas reuniones ejecutivas del sábado por la mañana en las oficinas centrales para 
intercambiar ideas y revisar problemas. Además, solicitó que los ejecutivos de la compañía visi- 
taran las tiendas, hablaran con los clientes y pidieran sugerencias a los empleados. Esta tradición 
se ha mantenido mucho tiempo después de la muerte del señor Walton. La creación y el mante- 
nimiento de una cultura de alto desempeño en Walmart han sido fundamentales para su éxito. 


aplicación en el CASO DE ALP SALI Me te. —— > 


l. ¿La cultura de Avon e es ur 
La cultura de Avon está encapsulada 
creencia y humildad. De acuerdo 
de fortaleza a lo largo del histo 
Avon disfruta de un legado y compre 
contribuya a la debilidad financiera 
fortaleza que la nueva CEO podría 


Resultado Explicar el poder de la cultura para la efectividad de una organización, tanto interna como 


de aprendizaje “i externamente. 


El poder de la cultura 


La cultura de una organización determina la forma en la que ésta responde ante los cambios en su 
ambiente. Los académicos y expertos en cultura organizacional han sostenido por largo tiempo 
que la cultura sirve a dos funciones importantes en las organizaciones: 1) crea unidad interna y 
2) ayuda a la organización a adaptarse a los cambios en su ambiente.” 


Unidad interna 


La cultura organizacional define un orden normativo que sirve como fuente del comportamiento 
consistente dentro de una organización. En la medida en que la cultura brinda a los miembros 
de la organización una forma de dar sentido a sus vidas diarias y establecer lineamientos y reglas 
para la conducta, es un mecanismo de control social. Una cultura de apoyo proporciona un sis- 
tema de reglas y presión de los pares que puede ser muy poderoso para influir en la conducta y, 
por lo tanto, afecta el desempeño organizacional. Una cultura fuerte es una herramienta que regula 
el comportamiento y promueve una fuerte identificación del empleado con la visión, la misión, las 
metas y la estrategia de la organización. Mientras el comportamiento culturalmente aprobado pros- 
pera y es recompensado, la conducta desaprobada se desalienta e, incluso, castiga. 
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La cultura ofrece una comprensión compartida sobre la identidad de una organización. La cul- 
tura correcta puede hacer que los empleados sientan que son participantes valiosos y que se 
automotiven para enfrentar los desafíos que supone el reconocimiento de la misión de la organi- 
zación, lo cual resulta en una fuerza de trabajo unificada.'* La cultura correcta puede transformar 
una fuerza de trabajo de la organización en una fuerza de creatividad y soluciones innovadoras.'* 


Adaptación externa 


La cultura de una organización determina la forma en la que ésta responde ante los cambios en su 
ambiente. Dependiendo de la volatilidad en el ambiente comercial, algunos cambios son suficien- 
temente significativos para amenazar la competitividad de una organización e incluso su supervi- 
vencia a largo plazo. La cultura desempeña un papel clave en la formación del sentido y significa- 
do cuando los cambios externos son tan graves como para forzar a los miembros a reevaluar los 
aspectos de su identidad y propósito organizacional.'* Tener la cultura correcta garantiza que una 
organización responda ágilmente a las rápidas condiciones cambiantes en el mercado.” Debe ha- 
ber una adaptación entre la cultura y la estrategia para optimizar el desempeño. Por ejemplo, si el 
ambiente competitivo requiere una estrategia superior de servicio al cliente, la cultura de la orga- 
nización debe fomentar y apoyar valores como escuchar a los clientes, empoderar a los empleados 
para abordar los problemas del cliente y recompensarlos por acciones excepcionales de servicio al 
cliente. En este caso se dice que la organización presenta un alto grado de adaptación o alineación 
entre la estrategia y la cultura. Un bajo grado (o ausencia) de adaptación entre la estrategia y la 
cultura de una organización es la receta para el fracaso.!* A pesar de la evidencia empírica de una 
fuerte correlación entre la cultura y el desempeño organizacional, muchas organizaciones siguen 
sin tener una declaración creíble de una cultura fuerte o de alto desempeño. La siguiente sección 
examina las características de las culturas fuertes versus las culturas débiles. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA YV V S 


Resultado 
de aprendizaje 


2 


Describir las características de las culturas fuertes versus las culturas débiles. 


Culturas fuertes versus culturas débiles 


Una cantidad creciente de literatura documenta los beneficios económicos de la inversión en una 
cultura fuerte. Una cultura fuerte está orientada hacia el desempeño.” Se ha descubierto que la 
cultura organizacional influye en los resultados del desempeño, como la calidad, la satisfacción 
del cliente, la innovación, los índices de rotación y ausentismo, la productividad de la fuerza de 
trabajo, la satisfacción laboral del empleado, la creatividad, el compromiso y el aprendizaje.2°?!28 
Una cultura corporativa única es difícil de duplicar o imitar y, por lo tanto, puede ser la fuente 
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de la ventaja competitiva de la empresa. La fortaleza de cualquier comportamiento depende del 
grado en el que las normas y prácticas de conducta se comparten de modo amplio y se mantienen 
firmes a lo largo de la organización.” Por lo tanto, mientras una cultura débil simboliza la falta de 
acuerdos o formas de pensar compartidas sobre los valores y normas clave, una cultura fuerte 
simboliza un acuerdo completo o formas de pensar compartidas sobre los valores y normas clave, 
en donde los líderes representan un papel clave. La cultura fuerte se describe como característica 
y muy limitada, tanto que los miembros cuyos valores no concuerdan con los de la organización 
son más propensos a tener una estancia corta porque o son forzados a renunciar o renuncian 
voluntariamente.” Permitanos examinar detalladamente las caracteristicas de las culturas con un 
desempeño fuerte y uno débil. 


Características de las culturas de desempeño débil (bajo) 


En general, las culturas débiles están asociadas con un desempeño bajo. La cultura de una organi- 
zación es débil cuando no existen acuerdos o cuando los acuerdos sobre los valores, las creencias 
y las normas que rigen el comportamiento de los miembros son débiles. Existe un grado bajo 
de ajuste entre la práctica y la cultura de una organización. Las conductas negativas, como el 
chismorreo, la manipulación, el favoritismo, la falta de comunicación y el conflicto interno pre- 
valecen en una cultura débil. 

En una cultura débil, el ambiente interno está altamente politizado. Muchas cuestiones o pro- 
blemas se resuelven a lo largo de las líneas de poder. El apoyo vocal u oposición de los individuos 
poderosos, así como el cabildeo personal de los individuos o grupos clave con intereses conferi- 
dos en un resultado particular, pueden sofocar un cambio importante. Además, a causa de dicho 
ambiente interno politizado, la promoción enfermiza y otras prácticas relacionadas con la carrera 
abundan. Por ejemplo, no se hace ningún esfuerzo por adaptar las habilidades y capacidades de 
los candidatos a los requisitos de las tareas de una posición nueva; en su lugar, las promociones 
están basadas en las consideraciones personales (amistad, vínculos familiares, favoritismo, etc.). 
Lo que es mejor para la organización es secundario a los intereses propios de los participantes 
individuales o grupos. 

Las culturas débiles poseen un pensamiento estrecho o interno. Existe una tendencia a querer 
apegarse a la forma existente de hacer las cosas incluso si las condiciones externas exigen un 
cambio. Se resisten a cualquier esfuerzo por cambiar la vieja cultura. 

En una cultura nueva, los miembros de la organización típica no muestran un sentido profun- 
do de identificación con la visión, la misión, los objetivos y la estrategia de la organización. Existe 
una ausencia general de pasión y orientación hacia las metas. Sin el conocimiento sobre lo que 
representa la organización o la propiedad y orgullo por su misión, los seguidores trabajan contra 
las aspiraciones administrativas. 

La falta de confianza, la mente cerrada, las bajas expectativas y la ausencia de contabilidad 
e integridad son características que definen las relaciones entre los líderes y sus seguidores en 
culturas débiles o de bajo desempeño.” Consulte un resumen de características de las culturas 
débiles en la Figura 10.1. 


Características de las culturas de desempeño débil (bajo) 


e Resistencia al cambio 


* Prácticas de promoción enfermizas 


e Expectativas bajas y falta de pasión por el éxito 
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Aplicación al 


Trabajo 10-1 


¿Describiría la 
organización para la que 
trabaje o haya trabajado 
como una cultura de 
desempeño alto o bajo? 


Explique su respuesta. 
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Características de las culturas de desempeño fuerte (alto) 


En general, las culturas fuertes están asociadas con un desempeño alto.” La organización de una 
cultura se considera fuerte y cohesiva cuando dirige sus negocios de acuerdo con un conjunto 
de principios claros y explícitos y valores que se comparten ampliamente. En esta cultura, la ge- 
rencia dedica un tiempo considerable a comunicar estos principios y valores y explicar cómo se 
relacionan con la misión y las estrategias de la organización. Existe un alto grado de ajuste entre 
la práctica y la cultura de la organización.” 

En una cultura fuerte, los líderes utilizan las ceremonias, las recompensas, los rituales, los simbo- 
los y las historias con otros eventos sociales para reforzar los ejemplos dramáticos de los valores de 
la compañía. Las ceremonias reconocen y celebran a los empleados de alto desempeño. Los lide- 
res cuentan historias a los empleados nuevos para ilustrar los principales valores de la compañía, 
los cuales, posteriormente, crean una comprensión compartida entre los trabajadores. También 
utilizan símbolos, rituales y lenguajes especializados (como lemas) para transmitir significado y 
valores. 

Al final, las culturas fuertes tienen lo que solamente se puede describir como una cultura de 
disciplina, en la que todos son responsables por la misión de la compañía. Existe un espíritu 
de “Puedo hacerlo” entre todos los empleados de la organización. Es una cultura muy orientada 
hacia los resultados.* Todos se apropian de sus metas y, como tal, demuestran un gran compro- 
miso y motivación para lograrlas. Las metas forman las bases para las evaluaciones y la retroali- 
mentación del desempeño lider-seguidor. Los líderes buscan razones y oportunidades para re- 
partir alfileres, botones, distintivos, certificados y medallas a quienes destacan en su desempeño. 
Los líderes refuerzan el alto desempeño con las recompensas correspondientes. 

En una cultura fuerte existe un énfasis en la excelencia. La gerencia persigue las políticas que 
evalúan de forma comparativa las mejores prácticas en la industria.*' Existe pasión por el éxito y 
se fomenta entre los empleados la toma de riesgos medidos. Los errores se ven como oportunida- 
des para aprender y no como razones para castigar.” 

Finalmente, las culturas fuertes o de alto desempeño están muy centradas en las personas. 
Ven a sus empleados como su activo número uno. Tratan a los empleados con dignidad y respe- 
to, les garantizan mayor autonomía, los incluyen en la toma de decisiones, celebran sus logros y 
utilizan un rango completo de recompensas y castigos para hacer cumplir los estándares del alto 
desempeño. Una relación recíproca se desarrolla debido a que dichos empleados son más pro- 
pensos a comportarse en formas que ayudan a la organización a tener éxito. Este ciclo de éxito es 
como un “espiral virtuoso” que refuerza el patrón recíproco una y otra vez. La confianza, aper- 
tura, responsabilidad e integridad son características que definen las relaciones entre los líderes 
y sus seguidores en culturas fuertes o de alto desempeño.” Estos atributos culturales ofrecen 
beneficios específicos firmes que proveen un valor único porque son difíciles de imitar para los 
competidores y presentan los mejores medios para construir y mantener una ventaja competitiva. 
Consulta las características compartidas por las culturas fuertes en la Figura 10.2 


Características de las culturas de desempeño fuerte (alto) 


* Intensa orientación hacia las personas con espíritu “puedo hacerlo" 


» Énfasis en la excelencia 


» Refuerzo del alto desempeño con recompensas correspondientes 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA YO KON 


3. El capítulo analiza las características de las culturas de alto desempeño (o fuertes) y de bajo 
desempeño (o débiles). ¿Cómo describiria la cultura de Avon? 


Todos en Avon parecen compartir el mismo sueño e inspiración. Existe un vínculo emocional con la misión de la compañía y 
cada empleado trabaja intensamente por cumplir las metas a largo plazo establecidas por la CEO y su equipo de liderazgo senior: 
En Avon se fomenta entre los líderes y gerentes en varios niveles la comunicación abierta y frecuente con las bases. A pesar de 
que Avon ha luchado por responder en los últimos cinco años y se enfrenta a alegatos de violaciones normativas, su cultura se 
representa en las políticas, principios y valores que sugieren fortaleza y pueden proporcionar la base para su recuperación, 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 10-1 < Le 


Características de las culturas fuertes versus las culturas débiles 


a. Desempeño fuerte con una pasión por el éxito f. Pensamiento estrecho 

b. Orientación intensa hacia las personas g Resistencia al cambio 

c. Orientación hacia los resultados y dirigidas por las metas h. Ambiente interno politizado 

d. Énfasis en la excelencia i. Prácticas de promoción enfermizas 

e.Valores y creencias compartidos j. Refuerzo del alto desempeño con recompensas 
correspondientes 


Identifique cada afirmación con una característica asociada con una cultura fuerte versus una débil. Escriba la letra apropiada en 
el espacio en blanco antes de cada inciso. 

—— |. En nuestra organización, la gerencia "predica con el ejemplo” sobre cómo trata a los empleados, 

—— 2. ¿Me pregunto cuántos de los ejecutivos superiores aquí llegaron hasta donde están gracias a sus méritos? 


—— 3. Siempre hemos hecho las cosas de cierta forma y hasta ahora ha funcionado. No veo necesidad de cambiar lo que no 
está roto. 

—— 4. Aqui, usted representa un gran papel para establecer metas propias, pero una vez que se han establecido, debe 
mantenerlas. 

—— D. En nuestra organización, la gerencia persigue políticas que evalúan de forma comparativa las mejores prácticas en la 
industria. 

—— 6. En nuestra organización no existen acuerdos o existen pocos respecto a los valores, creencias y normas que rigen el 
comportamiento del empleado y las conductas negativas, como el chismorreo, la manipulación, el favoritismo, la falta de 
comunicación y la prevalencia del conflicto interno. 

—— 7. En nuestra compañía tenemos un espíritu de “Puedo hacerlo” con un nivel saludable de competencia interna entre 
departamentos. 

—— 8. Creo que todos los departamentos de la compañía tienen una copia de la declaración de la misión y los valores en 
alguna parte de la pared. 

—— 9. En nuestra organización, los líderes buscan razones y oportunidades para recompensar a aquellos cuyo desempeño es 
sobresaliente. 


-—— 10. Aquí, todas las divisiones se esfuerzan por ser las número | o 2 en la industria; es un gran desafío, pero motivador. 


Distinguir entre acciones de liderazgo simbólico y sustancial para formar la cultura 
organizacional. 


Resultado 
de aprendizaje *“ 


El papel del líder en la influencia de la cultura 


Los líderes tienen muchas herramientas diferentes a su disposición para cambiar, modificar y man- 
tener la cultura, mismas que pueden incluir políticas, programas o prácticas nuevos. Algunas de 
estas acciones son sustanciales, mientras que otras son solamente simbólicas; sin embargo, al to- 
marlas en conjunto pueden formar la cultura de una organización, de acuerdo con las expectativas 
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del líder. Las acciones sustanciales son explícitas y altamente visibles e indican el compromiso de 
la administración con una nueva forma de hacer las cosas. Estas son acciones que todos compren- 
derán y que están diseñadas para establecer una cultura nueva, más sintonizada con la misión y la 
estrategia de la organización. Las acciones simbólicas son valiosas por las señales que envían sobre 
las clases de conducta y las expectativas de los líderes que se desea fomentar y promover. En su 
libro, Cultura organizacional y liderazgo, el autor Edgar Schein utiliza términos como mecanismos 
primarios y secundarios para distinguir entre acciones simbólicas y sustanciales.” 


Acciones sustanciales 


Las acciones sustanciales que un líder puede tomar para influir en la cultura incluyen alinear los 
valores y principios culturales con las políticas y prácticas de recursos humanos, la estrategia y la 
estructura; adaptar las recompensas/incentivos con los indicadores culturales y diseñar ambien- 
tes laborales físicos que correspondan a las normas culturales adoptadas. Permitanos ser breves 
al examinar cada una de estas relaciones correspondientes. 

El signo más fuerte de que la gerencia está realmente comprometida con la creación de una 
cultura nueva es el reemplazo de los miembros actuales que no están dispuestos a cambiar por un 
conjunto de empleados recién contratados. Esto se puede lograr con criterios nuevos en recursos 
humanos para reclutar, seleccionar, promover y despedir. Estos criterios deben corresponder a los 
valores y las expectativas de la nueva cultura. La falta de “adaptación” dificultará o restringirá la 
ejecución de la estrategia. Las políticas y las prácticas existentes que impiden la puesta en marcha 
de estrategias nuevas deben desecharse. Con estas acciones los líderes dejan que los seguidores 
sepan lo que es importante. 

La creación de una cultura—estrategia adaptable es otra acción sustancial que los líderes pue- 
den adoptar. En ambientes donde los negocios cambian rápidamente, la capacidad para introducir 
estrategias nuevas es una necesidad si una compañía desea tener un buen desempeño durante pe- 
riodos largos. La agilidad estratégica y la respuesta organizacional pronta ante las oportunidades y 
amenazas nuevas requieren una cultura que se adapte rápidamente al cambio ambiental en lugar de 
una que se resista al cambio. Otro nombre para este tipo de cultura es el de cultura de aprendizaje orga- 
nizacional. El Capítulo 12 examina más detalladamente la cultura de aprendizaje organizacional. Por 
lo tanto, si la estrategia requiere una rápida innovación del producto y la cultura se resiste al cambio y 
a la toma de riesgos, existe una falta de adaptación entre estrategia y cultura. 

La vinculación directa de los programas de recompensas e incentivos con las nuevas métricas del 
desempeño es otra acción sustancial de formación de la cultura porque otorga al líder la ventaja de 
recompensar solamente los desempeños que apoyan la estrategia y la cultura. A menudo, es el caso 
de muchas organizaciones, cuando las estrategias cambian, los cambios en la estructura de recom- 
pensas se retrasan. Imagine una organización en la que el CEO haya articulado una estrategia con 
base en la integración que requerirá que los líderes en todos los niveles piensen y actúen por encima 
de los límites departamentales o divisionales y a favor de toda la empresa. Sin embargo, el sistema de 
recompensas organizacional sólo ofrece incentivos para alcanzar el éxito de la unidad. Dichos des- 
ajustes de recompensas/incentivos debilitan la cultura de una organización. 

Finalmente, los líderes pueden diseñar el ambiente laboral físico de modo que éste refleje los 
valores que quieren promover en la organización. Por ejemplo, el establecimiento de comedores 
comunes para todos los empleados, sin áreas especiales de estacionamiento y oficinas similares, 
es consistente con un valor de igualdad. Una distribución de oficinas abiertas con menos paredes 
que separen a los empleados es constante con un valor de comunicación abierta. Al diseñar sus 
oficinas centrales, Google quería proporcionar espacios laborales abiertos y un ambiente que 
promoviera el contacto y la interacción de los colaboradores. Google tuvo éxito para comunicar 
una cultura amistosa con los empleados por medio del diseño de sus instalaciones con la arqui- 
tectura y la comodidad de la configuración, reforzada por los elementos culturales y estéticos en 
el edificio. 


Acciones simbólicas 


Las acciones simbólicas que un líder puede emplear para influir en la cultura pueden ser modelar 
la conducta esperada, reconocer y celebrar los logros y ser visible. 


366 PARTE 3 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL 


Aplicación al 


Trabajo 10-2 


Identifique y explique 
brevemente cuáles de 
las acciones del liderazgo 
para formar la cultura 
puede utilizar un líder en 
el lugar donde trabaje o 
haya trabajado. 


Resultado 


de aprendizaje 


Los ejecutivos senior como modelos a seguir y las historias que cuentan, las decisiones que 
toman y las acciones que realizan revelan una expectativa cultural implícita para los seguidores. 
Los empleados aprenden lo que se valora más en un organización al observar las actitudes y los 
comportamientos a los que los líderes prestan atención y que recompensan, y si el comporta- 
miento de los propios líderes corresponde con los valores adoptados.* Los empleados quieren ver 
a sus líderes “predicar con el ejemplo”. Por ejemplo: cuando los ejecutivos superiores conducen 
un esfuerzo de reducción de costos al restringir los beneficios de los ejecutivos o cuando enfati- 
zan la importancia de responder a las necesidades de los clientes al solicitar a los miembros del 
equipo de la gerencia superior (EGS) que dediquen unos días de cada semana a hablar con ellos 
y comprender sus necesidades, muestran un buen ejemplo, El mensaje que los empleados reciben 
cuando un líder instituye una política pero no actúa de acuerdo con ella, es que dicha política en 
realidad no es importante o necesaria.’ 

Los líderes pueden programar ceremonias para celebrar y honrar a las personas cuyas accio- 
nes y desempeño ejemplifiquen lo que se exige en la nueva cultura. Las ceremonias refuerzan va- 
lores específicos y crean vínculos emocionales al permitir a los empleados compartir momentos 
importantes. Una cultura que celebra los logros ayuda a retener a los empleados valiosos. 

Otra acción simbólica que un líder puede utilizar para influir en la cultura es simplemente ser 
visible. Un líder que aparece en las ceremonias para elogiar a los seguidores que ejemplifican los 
valores y las prácticas de la nueva cultura hace un gesto simbólico, pero instructivo. Los líderes 
efectivos también hacen apariciones especiales en eventos no ceremoniales (como talleres de for- 
mación para el empleado) para subrayar las prioridades, los valores, las normas y los principios 
éticos clave. Para los seguidores, la simple presencia del ejecutivo, y las cosas que decide enfatizar, 
claramente comunican el compromiso de la gerencia con la nueva cultura.” La Figura 10.3 resu- 
me las acciones sustanciales y simbólicas que los líderes pueden utilizar para influir o formar la 
cultura organizacional. 


Acciones del liderazgo para formar la cultura 
PP A A a a 


Acciones sustanciales 


Acciones simbólicas 


© Cengage | warning® 


Identificar y describir brevemente los cuatro tipos de cultura que se encuentran comúnmente 
en las organizaciones. 


Tipos de culturas 


No existe la mejor cultura organizacional. La cultura ideal es la que apoya la misión y la estrategia 
de la organización. En la comunidad académica escuchamos nombres como cultura de aprendi- 
zaje, innovadora, de equipo, del clan y del mercado o de adhocracia.” Cada uno de estos nombres 
están diseñados para comunicar algo sobre los valores, los principios y las expectativas de una 
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organización. Nosotros nos enfocaremos en los cuatro tipos de cultura que se mencionan con 
frecuencia e incluyen estas otras etiquetas: culturas cooperativa, adaptable, competitiva y buro- 
cratica. Estos tipos no son mutuamente excluyentes; la cultura de una organización puede reve- 
lar características que se adaptan a uno o más de ellos. Sin embargo, las organizaciones de alto 
desempeño con culturas cohesivas fuertes tienden a enfatizar o a inclinarse más hacia un tipo de 
cultura particular, una mentalidad compartida. 


Cultura cooperativa 


La cultura cooperativa representa una creencia del liderazgo en los intercambios fuertes, de 
refuerzo mutuo y vínculos entre empleados y departamentos. En este tipo de cultura, las políticas 
operativas, creencias, normas y prácticas están diseñadas con una meta en mente: fomentar la 
cooperación, el trabajo en equipo, la distribución del poder y la camaradería entre los empleados. 
El pensamiento gerencial se basa en la creencia de que las relaciones cooperativas efectivas den- 
tro de la organización influyen más en el éxito organizacional que las relaciones externas. Es una 
cultura enfocada hacia el interior. Los defensores de la cultura cooperativa argumentan que en el 
escenario laboral dinámico actual, caracterizado por cambios constantes y proyectos fluidos, la 
creación de un escenario laboral en el que los trabajadores colaboran entre sí y el trabajo en equi- 
pos altamente efectivos conducen a la sinergia e incrementa la productividad. Es una cultura en 
la que los empleados reciben el poder para actuar y pensar como propietarios en lugar de manos 
contratadas. Una compañía como Southwest Airlines coloca la prioridad en la cooperación y el 
trabajo en equipo contra sus empleados y define su cultura a lo largo de estas líneas. 


Cultura adaptable 


La cultura adaptable representa una creencia de liderazgo en la supervisión activa del ambiente 
externo en busca de oportunidades y amenazas emergentes para saber cómo adaptarse a ellas. En 
este tipo de cultura, las políticas, las creencias, las normas y las prácticas existentes están dise- 
ñadas con el objetivo de apoyar la capacidad de los empleados para responder rápidamente a las 
condiciones ambientales cambiantes. En las culturas de adaptación se empuja a los integrantes a 
tomar riesgos, experimentar, innovar y aprender de estas experiencias. 

El pensamiento gerencial se basa en la creencia de que los eventos fuera de la organización in- 
fluyen más en el éxito organizacional que los factores internos. Por lo tanto, los empleados tienen 
el poder de tomar decisiones y actuar con rapidez para aprovechar las oportunidades emergentes 
y evitar las amenazas. Existe una autonomía individual y una tolerancia al fracaso más grande. 
Existe el espíritu de hacer lo que sea necesario para garantizar el éxito organizacional a corto y a 
largo plazos, siempre que los valores centrales y los principios comerciales se confirmen durante 
el proceso. En general, la cultura de adaptación es conocida por su flexibilidad y capacidad de in- 
novación. Sus principios centrales son similares a los de la cultura de aprendizaje organizacional 
(CAO) que se analizan en el Capítulo 12. Compañías como Google, Facebook, 3M, Apple, Nike, 
Tesla Motors y muchos otros, son reconocidos por sus culturas de adaptación o innovadoras. 
Estas compañías persiguen una estrategia de diferenciación. 


Cultura competitiva 


La cultura competitiva representa una mentalidad de liderazgo que fomenta y valora un ambiente 
de trabajo altamente competitivo. Las políticas, creencias, normas y prácticas laborales de la orga- 
nización están diseñadas para promover tanto la competencia interna (empleado versus empleado, 
departamento versus departamento o división versus división) como la externa (compañía versus 
competidores). Una organización con una cultura competitiva opera en un ambiente de mercado 
maduro en el que la competencia por los clientes es intensa. Es el tipo de cultura que algunos han 
descrito como orientada hacia el mercado.* El impulso de ganar ya sea unos contra otros de forma 
interna o contra un competidor externo es lo que mantiene unida a la organización. 

PepsiCo y Coca-Cola son dos compañías que ejemplifican la cultura competitiva. Todos recor- 
damosla “guerra delas colas”. Cada compañía socializa a sus integrantes para ver alos empleados del 
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otro como enemigos y hacer lo que sea necesario para vencerlos en el mercado. Los estándares 


asen : del alto desempeño y las revisiones duras se usan para eliminar a los débiles y recompensar a los 
Trabajo 10-3 fuertes. En PepsiCo, por ejemplo, el ex CEO, Wayne Calloway, era conocido por establecer es- 
Describa cuál de los tándares agotadores y después incrementarlos de modo sistemático cada año. Los ejecutivos que 
cuatro tipos de cultura cumplían con estos estándares recibían generosas recompensas, opción de compra de acciones, 
a eas e bonos, promociones rápidas, y aquellos que no sentían la presión por producir se arriesgaban a 
donde haya trabajado. consecuencias negativas, como degradaciones, transferencias o despidos. 


¿Pertenece a algún tipo 


o es una compilación de Cultura burocrática 


los cuatro? 
La cultura burocrática representa una mentalidad del liderazgo que valora el orden, la estabili- 


dad, el estatus y la eficiencia. Las culturas burocráticas enfatizan una estricta adherencia al esta- 
blecimiento de reglas, políticas y procedimientos, lo cual garantiza una forma ordenada de hacer 
negocios. Las organizaciones con culturas burocráticas están altamente estructuradas y dirigidas 
hacia la eficiencia. La cultura burocrática puede funcionar para una organización que persigue 
una estrategia de liderazgo de bajo costo (como Walmart y otros minoristas de descuento), pero 
no para una organización que persigue una estrategia de diferenciación (como Nordstrom y otros 
minoristas de tiendas departamentales de primera clase). Cada vez más, la cultura burocrática 
se vuelve menos atractiva incluso para las compañías dirigidas por los costos bajos. Frente a la 
creciente amenaza de la competencia nacional y global, muchos líderes se ven forzados a alejarse 
de las culturas burocráticas debido a la necesidad de mayor flexibilidad y adaptación. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA — [9% AN 


APLICACIÓN DEL 


Tipo de cultura organizacional 


Identifique cuál afirmación es característica de uno de los tipos de cultura organizacional. Escribe la letra apropiada en el espacio 
en blanco antes de cada inciso. 


a. competitiva c. burocrática e. de equipo 
b. adaptable d. cooperativa f. de clan 


—— |i. Google se ha descrito como una compañía en la que los empleados tienen mucha flexibilidad y el poder para buscar 
soluciones creativas a los problemas del cliente. 

——— 12. En nuestra compañía existe una forma de hacer las cosas y nuestros gerentes se mantienen firmes en estas prácticas 
porque han descubierto que mejoran la eficiencia y mantienen los costos bajos. 

—— 13. En nuestra industria, cada acción causa una contracción por parte de los competidores; por lo tanto, los seguimos de 
cerca para garantizar que no se roben a nuestros clientes. 

—— 14. Al ser un negocio familiar pequeño, queremos que nuestros empleados colaboren unos con otros y compartan ideas/ 
información. 


Resultado 


de aprendizaje 
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Describir la teoría de Hofstede sobre las identidades de la cultura nacional. 


Identidades de la cultura nacional: 


dimensiones de valor de Hofstede 


Ya sea que la cultura se analice desde un contexto organizacional o uno nacional, sigue siendo 
un producto de valores, creencias y normas que las personas utilizan para guiar y controlar el 
comportamiento. Las relaciones entre los líderes e integrantes de una organización se basan en 
valores y creencias compartidos. A un nivel nacional, existen identidades culturales únicas rela- 
cionadas con diferentes países. El arquetipo cultural de una organización puede tener sus raíces o 
algunas de ellas en la cultura nacional.” Las personas de un país en particular están socializadas 
en la cultura nacional conforme crecen y, por lo tanto, influidas por ésta. Un estudio reconocido 
sobre este tema es el de Geert Hofstede. Él propuso cinco dimensiones de valor que distinguen 
la cultura de una nación de las de otras.* La Figura 10.4 resume estas dimensiones de valor, las 
cuales se analizan junto con las implicaciones del liderazgo. Cada una de estas cinco dimensiones 
contiene dos valores opuestos que se encuentran en extremos contrarios. 


Las dimensiones de valor de Hofstede para comprender las diferencias 
culturales nacionales 


© Cengage Learning” 


Culturas individualistas versus colectivistas 


Esta dimensión incluye la fuente de identidad de una persona en la sociedad. Algunas sociedades 
valoran el individualismo más que el colectivismo y viceversa. El individualismo es un estado 
psicológico en el que las personas se ven a sí mismas primero como individuos y creen que sus inte- 
reses y valores son lo principal. Otros nombres para la cultura individualista son: de autonomía o 
de autoexpresión. El colectivismo es el estado mental en el que los valores y las metas del grupo, 
ya sea una familia extensa, un grupo étnico, una compañía o una comunidad, son lo principal. 
Mientras que las culturas de Estados Unidos, Gran Bretaña y Canadá se han descrito como indi- 
vidualistas, se dice que las de Grecia, Japón y México son colectivistas. 
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Aplicación al 


Trabajo 10-4 


Con base en las 
dimensiones de valor 
analizadas, explique 
brevemente el nivel de 
comprensión cultural 
que existe en el lugar 


en el que trabaje o haya 
trabajado, 


Culturas de alta evitación de la incertidumbre versus culturas de 
baja evitación de la incertidumbre 


En una sociedad con una cultura de alta evitación de la incertidumbre la mayoría de 
las personas no toleran el riesgo, evitan lo desconocido y están cómodas cuando el futuro es relati- 
vamente predecible y seguro. En un país con alta evitación de la incertidumbre, como Japón, los 
gerentes prefieren situaciones bien estructuradas y predecibles. El otro extremo del continuo es 
una sociedad en la que casi todas las personas tienen baja evitación de la incertidumbre. En una 
cultura de baja evitación de la incertidumbre la mayoría de personas están cómodas y 
aceptan lo desconocido y toleran los riesgos y la imprevisibilidad. Mientras Estados Unidos, Austra- 
lia y Canadá están asociados con culturas de baja evitación de la incertidumbre; se considera que 
las culturas de Argentina, Italia, Japón e Israel son de alta evitación de la incertidumbre. 


Culturas de alta distancia al poder versus culturas de baja distan- 
cia al poder 


Esta dimensión trata con una visión social sobre el poder y el estatus. A la forma en la que las 
personas de diferentes posiciones sociales (estatus), poder o autoridad deben relacionarse entre 
sí como iguales o desiguales se le conoce como distancia al poder. Mientras que en una cultura 
de alta distancia al poder los líderes y seguidores raramente interactúan como iguales; en una 
cultura de baja distancia al poder los líderes y sus seguidores interactúan en diferentes niveles 
como iguales. También se le conoce como cultura igualitaria. Las culturas de alta distancia al po- 
der pueden ser las de México, Japón, España y Francia. Las de baja distancia al poder Alemania, 
Estados Unidos e Irlanda. 


Orientación a largo plazo versus orientación a corto plazo 


Esta dimensión se refiere a la orientación a largo o corto plazo hacia la vida y el trabajo. Las per- 
sonas de una cultura con una orientación a largo plazo tienen una visión de la vida orientada 
hacia el futuro y, por lo tanto, son ahorrativas (ahorran para el futuro) y persistentes para lograr 
sus metas. La orientación a corto plazo se deriva de los valores que expresan preocupación por 
mantener la felicidad personal y vivir en el presente. La gratificación inmediata es una prioridad. 
Mientras muchos países asiáticos, conocidos por su orientación a largo plazo, también son cono- 
cidos por su alto índice de ahorros per cápita; muchos países europeos y Estados Unidos tienden 
a gastar más y ahorrar menos debido a su orientación a corto plazo. 


Culturas de masculinidad versus feminidad 


Hofstede utilizó esta dimensión de valor para hacer una distinción entre la búsqueda de recursos 
materiales (a los que él llamó masculinidad) y la búsqueda de las conexiones sociales con las per- 
sonas (que llamó feminidad). En este contexto, masculinidad describe una cultura que enfatiza 
la asertividad y el impulso competitivo por el dinero y los objetos materiales. En el otro extremo de 
este continuo se encuentra la feminidad, la cual describe una cultura que enfatiza el desarrollo, 
el fomento de las relaciones personales y una gran calidad de vida. Entre los países con culturas 
masculinas se encuentran Japón e Italia; las culturas femeninas incluyen Suecia y Dinamarca. 


Implicaciones para el liderazgo 


La creciente diversidad de la fuerza de trabajo y de la globalización del mercado crean la nece- 
sidad de líderes con antecedentes y experiencias multiculturales. Esta tendencia explica porqué 
la Asociación de Escuelas Universitarias de Negocios Avanzadas (AACSB; siglas de Association 
to Advance Collegiate Schools of Business) lista las dinámicas de la economía global y la com- 
prensión de la diversidad multicultural entre las áreas requeridas de conocimiento y habilidad 
requeridas.“ En la comunidad académica se reconoce cada vez más que los líderes necesitan 
competencias de diversidad para aprovechar eficazmente una fuerza de trabajo diversa. Los líde- 
res tienen que reconocer, por ejemplo, que aunque los empleadores en Estados Unidos pueden 
recompensar y fomentar los logros individuales, una norma diferente podría aplicarse en Japón, 
donde el reconocimiento y las recompensas del equipo son primordiales. En Estados Unidos se 
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desea la competencia entre los miembros del grupo de trabajo para el progreso de la carrera. Sin 
embargo, en las culturas colectivas, los miembros pueden resistirse a competir con sus pares por 
recompensas o promociones para evitar interrumpir la armonía del grupo o parecer egoístas. 

A menudo, los estudios transculturales y sobre las empresas conjuntas internacionales (IJV) 
identifican las diferencias culturales como la causa de muchas dificultades interpersonales, 
como el conflicto y el desempeño deficiente en acuerdos posteriores a las fusiones o adquisi- 
ciones.“ Cada vez más organizaciones confían en los líderes con experiencia internacional para 
dirigir la fuerza de trabajo multicultural y competir en el mercado global. 


10.1 Buy American 


La cultura organizacional también se basa en la cultura nacional. Las personas tienden a creer que 
su país o compañía es el/la mejor. Es probable que usted haya escuchado el lema “Buy American”. 
Los sindicatos por lo general piden a los estadounidenses que compren productos hechos en 
Estados Unidos para ayudarles a mantener sus trabajos. Por otro lado, algunos estadounidenses 
preguntan porqué deberían comprar productos estadounidenses, en especial si son más caros o 
si su calidad o estilo es menor al de los productos hechos en el extranjero. Muchos (o la mayoría) 
de los estadounidenses no conocen el país que fabrica los productos que compran y más de la 
mitad de los componentes de algunos productos nacionales provienen de otros países, por lo 
tanto, ¿el producto en verdad está hecho en Estados Unidos? 


|. ¿Es ético y socialmente responsable pedir a las personas que compren productos estadou- 
nidenses o de su país de origen? 
2. ¿Es ético y socialmente responsable comprar productos extranjeros? 


Etica organizacional 


El liderazgo y la cultura se relacionan con los conocimientos y las conductas éticos de los segui- 
dores en una organización.* Los valores centrales organizacionales influyen en la ética. La ética 
afecta el comportamiento y la combinación de valores centrales y ética describe la cultura de 
una organización.” Una cultura organizacional ética fomenta un conjunto diferenten de con- 
ductas a partir de una que tiene una cultura opuesta.* La importancia de la ética organizacional 
se puede observar en las crisis del pasado reciente. Estas crisis revelan fracasos enormes, y en 
algunos casos delictivo, tanto de la ética como del liderazgo en la banca y la industria financiera, 
los bienes raíces, el mercado de alto riesgo y el gobierno. La AACSB lista la comprensión ética y 
el razonamiento como importantes competencias para el liderazgo. Esto puede explicar porqué 
algunos colegios y universidades incluyen cursos sobre ética a su plan de estudios. La ética está 
constituida por los estándares del bien y el mal que afectan el comportamiento. La ética establece 
los lineamientos para juzgar la conducta y la toma de decisiones.” El análisis de la ética en el Ca- 
pitulo 3 se realizó desde la perspectiva del individuo. Se enfatizó la forma en la que los rasgos de 
la personalidad y las actitudes del individuo, el nivel de desarrollo moral y el contexto situacional 
afectan la conducta ética. 

En este capítulo examinamos la ética desde una perspectiva organizacional al enfocarnos en 
el papel del liderazgo para la creación de un ambiente laboral ético. La ausencia de un ambiente 
laboral ético puede tener consecuencias graves para las organizaciones. Enron, Tyco y World- 
Com no nacieron por generación espontánea. Las violaciones éticas y legales que se presentaron 
en estas compañías no se pueden explicar simplemente como uno o dos individuos que fueron 
moralmente corruptos. Los fracasos éticos que en estas empresas sucedieron durante un periodo, 
involucraron a numerosos individuos, tanto dentro como fuera de las organizaciones, y provo- 
caron la implosión de las mismas.” La ética organizacional no sólo se aplica a las grandes corpo- 
raciones, sino también a las empresas de tamaño pequeño y mediano. Por lo tanto, nosotros nos 
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enfocaremos en analizar las prácticas organizacionales que pueden fomentar un ambiente laboral 
ético. También estudiaremos el concepto relacionado del liderazgo auténtico. Antes de empezar 
complete la Autoevaluación 10-1 para determinar sus valores personales en las ocho áreas. 


AUTOEVALUACIÓN 10-1 Valores personales 


A continuación presentamos |6 incisos. Califique qué tan importante es cada uno para usted con base en una escala del 0 
(no importa) a 100 (muy importante). Escriba los números 0-100 en la línea a la izquierda de cada inciso. 


0 — 10 — 20 — 30 — 40 — 50 — 60 — 70 — 80—90 — 100 
No importa Un poco importante Muy importante 


. Un trabajo satisfactorio y agradable A continuación, transfiera sus calificaciones de cada uno 
. Un trabajo bien remunerado de los 16 incisos a las columnas apropiadas. Después sume 


; : los dos numeros en cada columna. 
. Un buen matrimonio 


. Conocer personas nuevas. eventos sociales Profesional Financiera Familiar Social 
. Participar en actividades comunitarias — 2 — A 
. Mi relación con Dios/mi religión 9. — 10. — l= Wa 


. Practicar jugar algún deporte Totales 
Comunidad Espiritual Física Intelectual 


DS == E 0 8 == 
B= [Eaa Bie e 


Totales === EARN = s 


. Desarrollo intelectual 


. Una carrera con oportunidades desafiantes 


2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
2 
0 


. Autos, ropa, hogar, etc. 
. Pasar tiempo con mi familia 


. Tener algunos amigos cercanos Mientras más alto sea el total en una área, mayor valor 
. Trabajo voluntario para las organizaciones sin fines asignará a esa área particular. Mientras más cercanos sean 

de lucro, como la Sociedad de Cáncer los totales en las ocho áreas, más equilibrado estará. 
Piense en el tiempo y esfuerzo que dedica a sus tres 
valores principales. ¿Es suficiente para permitirle alcanzar 
+ Una dieta saludable y balanceada el nivel de éxito que desea en cada una de dichas áreas? 
. Lecturas educativas, programas de superación De lo contrario, ¿qué puede hacer para cambiarlo? ¿Existe 
personal, televisión, etc. alguna área en la que sienta que debe haber obtenido un 
valor total más alto? En este caso, ¿en cuál y qué puede 

hacer para cambiarlo? 


. Meditación, tiempo tranquilo para pensar, rezar, etc. 


Resultado 


devaprendizaje Identificar las practicas organizacionales que promueven un ambiente laboral ético. 


Promoción de un ambiente laboral ético 


Para una organización que despliega constantemente un comportamiento altamente moral y so- 
cialmente responsable, sus líderes deben crear y mantener una cultura de ética que impregne a 
toda la organización.2* La influencia del liderazgo ético se presenta no sólo directamente entre 
los líderes y los seguidores dentro de las unidades laborales, sino también indirectamente a lo 
largo de los niveles jerárquicos, por medio de la influencia de los líderes senior sobre la conducta 
de los subordinados—líderes.** Un ambiente laboral ético está dirigido por la misión, los valo- 
res y la administración equilibrada y efectiva de los accionistas.**% Algunas de las herramientas 
disponibles para la creación y el fomento de este tipo de ambiente de trabajo ético se analizan a 
continuación. 


Aplicación al 


Trabajo 10-5 


Busque o investigue 

si alguna de las 
herramientas que 
fomentan un ambiente 
laboral ético y 
socialmente responsable 
y que se analizan aquí 
están presentes en 

su escuela. Describa 
brevemente cuáles son, 
en dónde se localizan y 
qué comportamiento 
regulan. 
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Código de ética 

Muchas organizaciones han escrito códigos de ética o de comportamiento que muestran los va- 
lores y principios que gobiernan la conducta del empleado. Las declaraciones escritas tienen la 
ventaja de establecer en el papel la posición de la compañía sobre los problemas éticos y morales 
y sirven como puntos de referencia para juzgar tanto sus decisiones y acciones como el comporta- 
miento individual.” Un número cada vez más grande de organizaciones han agregado un código 
de ética a su lista de declaraciones formales y proclamaciones públicas. Éstas se perciben como 
herramientas para resaltar la cultura ética y socialmente responsable de la organización. 

De manera constante, los líderes deben comunicar a los empleados el valor no sólo de obser- 
var los códigos de ética, sino también de informar sobre las violaciones éticas, Es preciso identi- 
ficar las “áreas grises” y analizar de modo abierto con los miembros y los líderes, quienes deben 
proporcionar lineamientos sobre qué hacer cuando surjan desacuerdos. En general se cree que 
mientras más empleados conozcan las expectativas éticas, habrá más probabilidades de hacer 
lo correcto. Un código de ética no es una consecuencia de la falta de una cultura empresarial de 
apoyo o de la ausencia de liderazgo.* 


Comités de ética 


Tener un código de ética no garantiza que todos se comportarán de acuerdo con él. Hacer cum- 
plir dicho código es fundamental. Para garantizar este cumplimiento, los líderes efectivos tam- 
bién requieren crear comités de ética encargados de resolver las violaciones al código y actualizar 
los estándares morales. En otras organizaciones, la responsabilidad se asigna a un defensor. Un 
defensor de la ética es una persona a la que se le encomienda la responsabilidad de actuar como 
la conciencia de la organización. Éste escucha e investiga las quejas e indica los vacíos éticos a la 
gerencia superior. En casi todas las grandes corporaciones los departamentos de ética con perso- 
nal de tiempo completo ahora forman parte del sistema organizacional y se encargan de ayudar a 
los empleados a resolver los problemas o preguntas morales diarios. 


Capacitación y programas educativos 


La capacitación y la educación proporcionan a todos la oportunidad de obtener información y 
educación sobre el código de ética de la compañía y sobre las obligaciones de la responsabilidad 
social. La capacitación enseña a los empleados cómo incorporar la ética a su conducta diaria. En 
pocas palabras, ayuda a adaptar el comportamiento de los integrantes a los valores de la orga- 
nización. Los educadores en todos los niveles necesitan representar un papel más grande para 
inculcar los valores éticos en sus estudiantes quienes, después de todo, son los futuros líderes 
empresariales. Las organizaciones deben capacitar a sus empleados para enfocarse no sólo en la 
necesidad económica de la generación de ganancias, sino también en la necesidad fiduciaria de 
la conducta éticamente respaldada y socialmente responsable.*? 


Mecanismos de divulgación 


Como parte del fomento de la conducta ética, las organizaciones proactivas también han institui- 
do mecanismos de divulgación que alienten a los empleados para que informen sobre cualquier 
conocimiento de las violaciones éticas. La denuncia de prácticas irregulares se refiere al mo- 
mento en el que el empleado divulga prácticas ilegales o poco éticas dentro de una organización. La 
denuncia de las prácticas irregulares puede ser arriesgada para aquellos que la eligen, se sabe que 
sufren consecuencias, incluyendo el aislamiento por parte de sus colaboradores, la degradación o 
la transferencia a trabajos menos deseados e incluso la pérdida de los mismos. Las políticas que 
evitan que los empleados atraviesen por estos reveses manifiestan el compromiso genuino de 
la gerencia con el fomento de los estándares éticos. Algunas organizaciones han hecho esto al 
establecer líneas directas que proporcionan a los empleados una forma confidencial de informar 
sobre las acciones poco éticas o ilegales. 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA |» W IES 


10.2 Investigación sobre el soborno de Avon 


En un artículo del Wall Street Journal del 5 de mayo de 2011 se informó que Avon ampliaba su 
investigación interna sobre el posible soborno de funcionarios extranjeros. Una persona fami- 
liarizada con el caso dijo que los investigadores internos del vendedor de belleza de puerta en 
puerta han descubierto millones de dólares en pagos cuestionables para oficiales en Brasil, Méxi- 
co, Argentina, India y Japón en cantidades que no son “insignificantes”! 

Esto es una violación que se desprende de la Ley de Prácticas Corruptas en el Extranjero 
(Foreign Corrupt Practices Act), la cual básicamente establece que es ilegal y un acto delictivo 
que los funcionarios de una compañía de Estados Unidos sobornen a los oficiales del gobierno 
extranjero para obtener favores comerciales. Con el paso de los años, muchos han cuestionado 
esta ley debido a que otros países no castigan o prohíben la misma práctica. Por el contrario, 
la fomentan. El punto de vista de los oponentes sobre esta ley es que impulsa a los negocios 
estadounidenses en desventaja ya que el soborno es una forma de hacer negocios en muchas 
culturas; especialmente en los países en desarrollo, 


|, ¿Cree que esta ley es justa para los negocios estadounidenses? 
2. Un oficial de Avon ya fue suspendido. ¿Avon hace lo correcto? 
3. ¿Es ético que otros países permitan o incluso fomenten esta práctica? 


Resultado 
de aprendizaje 


Explicar cómo el liderazgo auténtico tiene sus raíces en la teoría moral y ética del liderazgo. 


Liderazgo auténtico 


En el despertar de los escándalos corporativos relacionados con compañías como JPMorgan, 
Tyco, Enron, Banco de América y muchas otras, la confianza en el liderazgo se encuentra en su 
nivel histórico más bajo.” Con encabezados frecuentes sobre corrupción, fraude y faltas a la ética, 
un suceso común, existen llamados para que los líderes sean más transparentes y sinceros, y que 
dirijan hacia la autenticidad y la integridad.* Nosotros necesitamos líderes auténticos, personas 
con la más alta integridad, comprometidas con la construcción de organizaciones perdurables, 
líderes que tengan un sentido profundo de propósito y cuyos valores sean verdaderos. Necesita- 
mos líderes que tengan el coraje para decir a sus seguidores las verdades fundamentales, incluso 
si no es lo que desean oír. El liderazgo auténtico es un concepto con base en los valores. Obtener 
la confianza y la lealtad de los seguidores establece el trabajo preliminar para una fuerza de traba- 
jo de alto desempeño, motivada y comprometida.* Para comprender por completo este enfoque 
del liderazgo enfocamos nuestro análisis en el perfil de la personalidad de un líder auténtico y su 
impacto en la conducta, las actitudes y el desempeño del seguidor. 
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Perfil de la personalidad del líder auténtico 


La autenticidad se trata de la sinceridad. Es un enfoque del liderazgo que se enfoca en conocer y 
actuar de acuerdo con los valores, las creencias, emociones y preferencias centrales de la persona. 
El líder auténtico mantiene un estándar superior de integridad y responsabilidad. Se origina en la 
noción de un “verdadero yo”.* El liderazgo auténtico tiene una calidad introspectiva que permite 
a los líderes reflejar si sus acciones son consistentes con lo que son, al garantizar que sus valores y 
su ética tomarán precedencia sobre las presiones externas y no viceversa. Tratan de transmitir un 
mensaje de esperanza, optimismo y resiliencia a sus seguidores. 

La teoría del liderazgo auténtico está anclada en las bases morales y éticas del liderazgo.** El 
líder auténtico está dirigido por un sistema de valores que pide ser veraz con otros, enfocarse en 
lo que es ético o correcto, mantenerse en curso incluso a riesgo personal, hacer del empodera- 
miento de otros una prioridad y mantener una comunicación abierta con todos los seguidores. 
Se relaciona de forma cercana con los modelos de liderazgo positivos como el carismático, el 
transformacional o el servicial. 

El liderazgo auténtico también se trata de coraje y carácter. El carácter provee el ámbito mo- 
ral para la toma de decisiones, en especial para las que son difíciles. Al enfrentarse a decisiones 
difíciles, los líderes auténticos saben lo que representan y tienen el coraje para actuar de acuerdo 
con sus principios incluso si la decisión es poco popular. Los líderes valientes son capaces de decir 
las palabras correctas, de admitir las debilidades personales y confesar sus errores.” No tienen 
miedo de tomar decisiones difíciles porque no están motivados por el deseo de agradar, sino por 
sus valores y su propósito. No permiten que las influencias o presiones sociales dentro de la orga- 
nización afecten su ética cuando es necesario tomar decisiones difíciles.‘ 


La forma en la que los líderes auténticos influyen en la conducta y la 
actitud de los seguidores 


La forma en que la autenticidad de los líderes influye en el comportamiento y la actitud de los se- 
guidores es una consideración importante y que vale la pena analizar.* Los seguidores se inspiran 
en el líder, razón por la que el papel de este último en la creación de un ambiente laboral ético es 
fundamental. La confianza se percibe como la principal variable que interviene en la vinculación 
del liderazgo auténtico con las actitudes y conductas del seguidor.” Los líderes auténticos com- 
prenden que esa confianza se debe ganar. Por lo tanto, el liderazgo auténtico enfatiza una relación 
de intercambio transparente y de alta calidad entre los líderes y los seguidores. Esto permite la 
formación de relaciones de intercambio lider-miembro positivas. Esto incrementa la conducta 
de ciudadanía organizacional, la satisfacción laboral y la retención del seguidor. Estos son los re- 
sultados que llevan a niveles más altos de espíritu de equipo y productividad entre los empleados 
y las bases para una ventaja competitiva sostenible. Puesto que los líderes auténticos son consis- 
tentes con su conducta, los seguidores saben qué esperar de los líderes y lo que se espera de ellos. 
La autenticidad del lider conduce a niveles más altos de identificación del seguidor con el líder.” 


Liderazgo de diversidad 


El liderazgo de diversidad se enfoca en el papel que los líderes, en especial aquellos que se en- 
cuentran en la cima, representan para el fomento de la diversidad en sus organizaciones. Sin 
una fuerte influencia del liderazgo, las iniciativas sobre la diversidad son superficiales y poco 
eficaces. 273% La diversidad es la inclusión de todos los grupos en todos los niveles dentro de una 
organización. Durante las últimas tres décadas, el lugar de trabajo en Estados Unidos se ha vuelto 
más diverso en el aspecto multicultural.” Diferentes factores han contribuido a esta tendencia; 
entre ellos se encuentra la Ley de Derechos Civiles (Civil Rights Act), que prohibió muchos tipos 
de discriminación en el trabajo e incrementó la inmigración; ello ha resultado en una población 
más racial y mixta desde el punto de vista étnico, un cambio en la demografía y la aprobación de 
la Ley sobre Estadounidenses con Discapacidades (ADA; siglas de Americans with Disabilities 
Act) que ha ampliado más el alcance de la diversidad en los sitios de trabajo. 
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Aplicación al 


Trabajo 10-6 


Describa la diversidad 
en el lugar en el 

que trabaja o haya 
trabajado. Por ejemplo, 
aproximadamente 
¿qué porcentajes son 


mujeres versus hombres, 


caucásicos versus no 
caucásicos, mayores 
versus jóvenes, etcétera? 


Resultado 
de aprendizaje 


8, 


En esta sección exploramos la demografía cambiante y su impacto en la diversidad de la fuer- 
za laboral, los beneficios de adoptar la diversidad, crear una cultura organizacional a favor de la 
diversidad y los efectos de la globalización y el liderazgo de diversidad. 


El lugar de trabajo cambiante 


Los principales cambios demográficos, así como una mayor representación de las minorías en la 
fuerza laboral, han explicado el aumento significativo de la diversidad de esta última.” El censo 
más reciente reveló un incremento en la fuerza laboral hispana, afroestadounidense y asiática 
en Estados Unidos. La población de estos grupos minoritarios aumenta a un ritmo más rápido 
que la población general, acelerando así la diversidad cultural en la población estadounidense. El 
Censo de 2010 en Estados Unidos reveló que, en la actualidad, el número de hispanos representa 
16.3% (un incremento del 43% de 2000 a 2010). Hoy en día, es el grupo minoritario más grande 
y que crece con mayor rapidez. El porcentaje de afroestadounidenses es de 12.6, un incremento 
del 12.3% desde 2000 hasta 2010. A largo plazo se proyecta que para 2050 los caucásicos se con- 
viertan en una minoría. Hoy en día, cuatro estados (California, Hawái, Nuevo México y Texas) 
se distinguen por tener una población de minorías combinadas superior a la población blanca, la 
cual solamente creció 5.7% en el último censo. 

En el nuevo ambiente laboral, los trabajadores a menudo deben compartir las obligaciones 
laborales y el espacio con colaboradores discapacitados. La aprobación de la ADA ha ampliado 
más el alcance de la diversidad en el lugar de trabajo. 

Otra tendencia demográfica es la edad y la mezcla de género. Hoy cada vez más mujeres 
ingresan a la fuerza laboral, en comparación con cualquier otra época en la memoria reciente.” 
Esta tendencia sólo continuará conforme más mujeres jóvenes obtengan más grados universita- 
rios que sus contrapartes masculinas.” La tendencia de la edad ha creado lo que algunos llaman 
diversidad generacional o de edad en el lugar de trabajo.”? Por primera vez, cuatro generaciones 
distintas conforman la fuerza laboral actual: los tradicionalistas (1900-1945), la generación de 
la postguerra o baby boomers (1946-1964), la generación X (1965-1980) y la generación de los 
milenarios (1981-2000). Las diferentes generaciones tienen actitudes y valores diversos, lo que 
convierte en un desafío el trabajo de administrar un equipo de generaciones mixtas.% 

Existe una probabilidad mayor de que los individuos se encuentren a sí mismos liderando o 
bajo el liderazgo de alguien diferente a él desde el punto de vista demográfico.* En la fuerza labo- 
ral estadounidense la diversidad continúa creciendo con rapidez, los líderes efectivos deben crear 
una cultura laboral que permita a los trabajadores de diversos antecedentes tener éxito.” Existe 
un creciente interés por añadir una competencia de administración de diversidad como parte de 
los programas de desarrollo del liderazgo.*** La formación de la competencia de la diversidad 
permitirá a los líderes comprender la forma en la que los diferentes estilos de liderazgo interac- 
túan con las orientaciones de valores culturales de los seguidores para influir en sus resultados 
afectivos, cognitivos y conductuales.” Además, cada vez más consejos corporativos recomiendan 
diversificar los EGS.** 


Explicar los beneficios de adoptar la diversidad. 


Beneficios de adoptar la diversidad 


Décadas de investigación han confirmado que muchas personas en el mundo empresarial reco- 
nocen que la diversidad es buena para los negocios.” Desde una perspectiva puramente huma- 
nista, muchos de nosotros creemos que es imprescindible desde los puntos de vista ético y moral 
buscar una política de inclusión, en lugar de exclusión.** Los defensores de esta postura creen 
que es cuestión de equidad y que una política inclusiva señala el compromiso de la compañía por 
mantener la dignidad de cada persona, sin importar sus circunstancias. 


CAPÍTULO 10 LIDERAZGO DE CULTURA, ÉTICA Y DIVERSIDAD 377 


Desde una perspectiva legal, la adopción de la diversidad cumple con las leyes que tienen ba- 
ses precedentes e históricas. Desde un punto de vista práctico, la demografía cambiante y la glo- 
balización en aumento han modificado de modo significativo la composición de la fuerza laboral, 
al obligar a las corporaciones a responder o sufrir pérdidas económicas. Las organizaciones de- 
ben cambiar sus puntos de vista y su enfoque hacia la diversidad para reflejar esta nueva realidad. 

Independientemente del mandato moral, legal o práctico de la diversidad, también debe haber 
un vínculo positivo con el “resultado final”. Muchos estudios han examinado la relación entre la 
diversidad de la fuerza laboral y el desempeño organizacional. Existe un reconocimiento general 
sobre el hecho de que la administración eficaz de las iniciativas/los programas de diversidad 
producen resultados positivos.” Las iniciativas de la diversidad que tienen éxito a corto y lar- 
go plazo son aquellas que tienen un impacto tangible en el valor del accionista, del cliente y del 
empleado. Algunos de los beneficios económicos o de valor que apoyan de forma convincente la 
adopción de la diversidad incluyen lo siguiente: 


1. La adopción de la diversidad ofrece una ventaja de mercadotecnia a una compañía. Muchas 
organizaciones compiten por el talento y los clientes en un mercado laboral ajustado y re- 
conocen que los cambios demográficos cambiarán drásticamente su mercado durante los 
siguientes 20 años. Una fuerza laboral diversificada ofrece una comprensión superior sobre 
cómo cumplir las necesidades de los clientes diversos. Una fuerza laboral diversa es apropia- 
da para servir a un mercado diversificado porque los empleados que comparten rasgos simi- 
lares con los clientes son capaces de entablar con ellos relaciones más duraderas y mejores. 
Por lo tanto, la diversidad puede permitir a una compañía obtener el acceso a los mercados a 
los que otras no podrían acceder. 

2. Las compañías que adoptan la diversidad son capaces de reclutar equipos más grandes, de ca- 
pacitar y retener participantes de nivel superior y de maximizar los beneficios de una fuerza 
de trabajo diversa. Cuando una organización tiene una reputación de valorar la diversidad, 
por lo general atrae a los mejores candidatos entre mujeres y otros grupos culturalmente 
diversos. Por ejemplo, muchos reclutadores de recursos humanos han descubierto que enfo- 
carse en la diversidad durante la publicidad de reclutamiento ayuda a atraer a más aspirantes 
con antecedentes diversos. Los buscadores de trabajo de las minorías se sienten más cómo- 
dos al aspirar a un empleo en compañías que tienen un registro probado de diversidad. 

3. Adoptar la diversidad implica un costo. Las organizaciones que asumen la diversidad de 
manera incondicional y hacen que todos se sientan valorados por sus contribuciones pueden 
incrementar la satisfacción laboral de los grupos diversos, por lo que disminuyen la rotación 
y el ausentismo así como sus costos relacionados. El compromiso de una organización que 
no sólo administra, sino que también valora verdaderamente la diversidad tiene efectos po- 
sitivos sobre los compromisos y el desempeño de los empleados.” 

4. La adopción de la diversidad proporciona a una organización una base más amplia y pro- 
funda para las personas que solucionan los problemas de forma creativa y las que toman las 
decisiones. Los grupos de trabajo diversos son más propensos a alcanzar soluciones crea- 
tivas para los problemas que los grupos homogéneos. En los grupos diversos las personas 
aportan perspectivas, conocimientos, información, experiencia y habilidades diferentes que 
resultan en mejores soluciones para los problemas y mayor innovación.” En las compañías 
innovadoras se desafía a los líderes a crear ambientes organizacionales que nutren y apoyan 
el pensamiento creativo y el intercambio de puntos de vista diferentes, 

5. Se ha descubierto que los equipos diversos tienen un desempeño superior al de los no diver- 
sos. De acuerdo con los resultados de un estudio, la diversidad cultural es más positiva para 
el desempeño del equipo debido a los beneficios antes mencionados, a las contribuciones, el 
aprendizaje mutuo y la creatividad.2* 


Debemos advertir que responder simplemente a los mandatos legislativos no resulta de modo 
automático en cambios significativos y esenciales en el comportamiento y las actitudes. Por el 
contrario, las iniciativas sobre diversidad deben tener el apoyo y el compromiso de la geren- 
cia superior, tienen una participación más amplia gracias al empowerment y requieren refuerzo 
constante. 
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Resultado 
de aprendizaje 


Cuando no se administra, la diversidad de la fuerza laboral es más propensa a dañar la moral 
y la creatividad, a incrementar la rotación y a causar problemas de comunicación y, al final, a pro- 
vocar conflictos.” Esto puede suceder porque, en general, las personas se sienten más cómodas al 
tratar a quienes son sus iguales. En lugar de un equipo unificado, la desconfianza en el otro puede 
denotar un ambiente laboral diverso y llevar a una disminución del desempeño.” La siguiente 
sección se enfoca en las prácticas organizacionales que caracterizan a una cultura a favor de la 
diversidad. El tipo de prácticas que pueden disminuir el riesgo de que las iniciativas de diversidad 
se conviertan en una disfunción. 


¿Qué acciones del liderazgo pueden apoyar y mantener una cultura a favor de la diversidad? 


Creación de una cultura organizacional 
a favor de la diversidad 


Todavía hay informes sobre grupos raciales y minorías que experimentan sentimientos de inco- 
modidad, enajenación y frustración conforme tratan de integrarse al lugar de trabajo.” A nivel 
ejecutivo sigue existiendo una subrepresentación persistente de mujeres y otras minorías entre 
quienes son percibidos como miembros de la “élite corporativa”? Para las organizaciones que 
adoptan y valoran la diversidad, el concepto en sí mismo se debe adoptar en la cultura de la orga- 
nizaciones y llevar hasta la cima." 

Una organización que tiene una sólida cultura a favor de la diversidad se compromete a atraer, 
retener y promover a sus empleados con antecedentes minoritarios y ofrece un sistema que re- 
compensa las iniciativas de diversidad en todos sus niveles. Las mejores compañías van más allá 
del cumplimiento de la diversidad (enfoque en la simple administración de las cifras) hasta la 
institucionalización de la misma (enfoque en los resultados). Decir que su organización tiene 
una cultura a favor de la diversidad y que es diversificada son dos cosas diferentes. Existe una 
brecha entre las declaraciones públicas de la diversidad y las prácticas reales que distinguen a am- 
bos. Algunas organizaciones divulgan programas de cumplimiento que no son más que adornos, 
gestos simbólicos diseñados para aparentar la satisfacción de las normas y las expectativas de la 
responsabilidad social sin modificar sus prácticas considerablemente. Ésta es la razón por la que 
los defensores de la diversidad enfatizan la importancia del liderazgo ejecutivo y la participación 


Factores que apoyan y mantienen la cultura a favor de la diversidad 


© Cengage Learning” 


Aplicación al 


Trabajo 10-7 


Identifique y explique 
brevemente cuáles de 
los obstáculos para la 
diversidad existen y/o se 
han eliminado en el lugar 
en el que trabaja o haya 


trabajado. 
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de toda la organización.” La Figura 10.5 identifica los factores clave que pueden mejorar y pro- 
mover una sólida cultura de la diversidad. 


Apoyo y compromiso de la gerencia superior 


Publicar una declaración que establece que una organización apoya la diversidad no garantiza el 
éxito, a menos que se inculque a profundidad en la vida organizacional, de forma que todos los 
empleados, sin importar la raza, el credo, la edad o el género, se sientan bienvenidos para formar 
parte de la organización. Aquí es donde el apoyo y el compromiso de la gerencia superior hacen 
una gran diferencia. El compromiso del CEO o de su equipo ejecutivo con la diversidad trascen- 
derán la jerarquía organizacional, por lo que harán de la diversidad un concepto institucionali- 
zado. Los líderes que hablan de la diversidad deben “predicar con el ejemplo”. El compromiso del 
CEO se considera la piedra angular de cualquier iniciativa exitosa. La diversidad debe comenzar 
desde la sala de juntas hacia abajo. El Consejo de directores y el EGS envían un mensaje claro que 
establece que la organización apoya el tema. Los estudios han descubierto una fuerte correlación 
entre la diversidad del EGS y el desempeño de la empresa.!” 

Para alcanzar una diversidad completa se desafía a los líderes para que instituyan políticas que 
brinden a las mujeres, los afroestadounidenses, los hispanos y otras minorías las mismas oportunida- 
des para ascender por la escalera corporativa hasta las posiciones de liderazgo. Aunque cambian con 
lentitud, se sigue dando el caso de que dichas posiciones en la mayor parte de la América corporativa 
están ocupadas por hombres, a pesar del incremento de la población de mujeres y otras minorias.'™* 


Eliminar los obstáculos 


Las organizaciones con una cultura a favor de la diversidad se esfuerzan por eliminar los inhibi- 
dores y los obstáculos para ésta.'* Dichos inhibidores son las políticas y prácticas de la compañía 
que resultan en consecuencias no previstas, como estereotipos y prejuicios, creencias etnocéntri- 
cas, el efecto del “techo de cristal” y, al final, un ambiente laboral poco amistoso. 

Un estereotipo es una suposición, sin evidencia, sobre la creencia de que las personas que no 
son parte de la cultura predominante (hispanos, afroestadounidenses y otras minorías) son inhe- 
rentemente inferiores, menos competentes en sus trabajos y menos apropiados para las posicio- 
nes de liderazgo. Los estereotipos no controlados pueden llevar al prejuicio y la discriminación. 
El etnocentrismo es la creencia de que el grupo o la subcultura propios son naturalmente superio- 
res a otros grupos y culturas. Es fácil observar cómo esta perspectiva puede ser un obstáculo para 
la diversidad y, en el peor caso, llevar a la discriminación. 

El efecto del “techo de cristal” es la concentración de las mujeres y las minorías en los esca- 
lones inferiores de la escalera corporativa, en donde sus habilidades y talentos no se aprovechan 
por completo.'% El techo de cristal se define como la barrera invisible que separa a las mujeres 
y las minorías de las posiciones de liderazgo superior. La verdad es que las mujeres y las minorías 
están ampliamente subrepresentados en las salas de juntas y las posiciones de gerencia superior.” 
Aunque en las inscripciones universitarias y de escuelas de posgrado las de las mujeres exceden 
las de los hombres, y pese al índice de participación en la fuerza laboral desde mediados de la 
década de 1960, que ha resultado en tres cuartos de toda la población femenina en edad laboral 
actualmente formando parte de la fuerza laboral, la mayor parte de las corporaciones de Estados 
Unidos sigue siendo un bastión indudablemente masculino.'% 


Políticas y prácticas organizacionales 


Las políticas expresan las intenciones de una organización y proveen un proyecto de acción. Se 
podría argumentar que mientras las políticas sobre diversidad documentan la “charla sobre di- 
versidad” de una organización, la prácticas representan el “ejemplo de diversidad” de la misma. 
Por desgracia no siempre se da el caso de que ambos vayan de la mano. Todos hemos escuchado 
la frase: “los hechos dicen más que las palabras”. Para garantizar que las organizaciones “predi- 
quen con el ejemplo” los líderes superiores deben establecer políticas y prácticas. Así, las políticas 
sobre reclutamiento, contratación, formación, promoción, compensación y despidos deben exa- 
minarse para garantizar que las minorías no reciben un trato injusto por causa de las acciones 
que se toman en estas áreas. 
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Aplicación al 


Trabajo 10-8 


Identifique y explique 
brevemente cuáles 

de los seis factores 
relacionados con la 
creación de una cultura 
a favor de la diversidad 
existen y cuáles 

no existen en el lugar 
en el que trabaje o haya 
trabajado. 


Aplicación al 


Trabajo 10-9 


¿La organización 

para la que trabaja o 
ha trabajado brinda 
capacitación y educación 
para la conciencia de 

la diversidad? Si no 
está seguro, contacte 

al departamento de 
recursos humanos 
para saberlo, Si lo hace, 
describa brevemente el 
programa. 


El ambiente laboral para muchas minorias puede ser un lugar solitario, poco amistoso y estre- 
sante, en particular al nivel ejecutivo, en el que los hombres caucásicos son más que las mujeres y 
las minorias.!© F] acoso sexual, la intimidación, el hostigamiento y el rechazo social son ejemplos 
del comportamiento que forman un ambiente de trabajo poco amistoso. Las mujeres y las mino- 
rías pueden ser excluidos de las actividades sociales dentro o fuera de la oficina, lo cual lleva a 
sentimientos de enajenación y desesperación. Esto a menudo conduce a la insatisfacción laboral 
y a un alto nivel de rotación entre los grupos minoritarios. Las prácticas organizacionales, como 
las auditorías periódicas de reclutamiento, retención, compensación, elogios por el desempeño, 
desarrollo del empleado y promoción, asegurarían que los beneficios de la diversidad no se in- 
viertan. 


Incremento de la conciencia 


La comunicación organizacional en la forma de boletines informativos, pósters, calendarios o ta- 
zas para café que celebran los logros de la diversidad y las encuestas regulares sobre las actitudes y 
opiniones del empleado, son formas de incrementar la conciencia de la diversidad. La exposición 
repetida a los temas de la diversidad ayudarían a promover el mensaje de que la diversidad es una 
parte normal y aceptada de la vida diaria en la organización. 


Incluir la diversidad como un criterio para medir el éxito 


La creación de una cultura que apoya la diversidad también significa incluir la diversidad como 
una métrica del desempeño. Las recompensas y los incentivos deben estar vinculados con las 
métricas y los progresos de las metas de la diversidad. Los objetivos organizacionales, como re- 
clutar y promover más minorías a posiciones gerenciales, desarrollar e implementar talleres de 
actualización sobre diversidad de manera regular o abordar las preocupaciones sobre la diver- 
sidad de forma oportuna, se pueden relacionar con la compensación gerencial al requerir que 
cierto porcentaje de dicha compensación dependa del cumplimiento de estos objetivos. La falta 
de compensación de los logros en cuanto a las metas de diversidad podría enviar un mensaje de 
que ésta no es una prioridad de la gerencia superior. 


Capacitación y educación 

Finalmente, el mantenimiento de una cultura de diversidad requiere capacitación y educación 
continua.!'” Los nuevos empleados están orientados hacia la cultura de diversidad de la orga- 
nización mientras los empleados con cierto tiempo reciben cursos de actualización para evitar 
que recaigan en viejos hábitos.*'! La capacitación en diversidad puede incluir, sin estar limitada a 
ellas, actividades como: 


» Juego de roles, donde los participantes actúan de formas apropiadas e inapropiadas al tratar 
con diversos empleados. 

e Autoevaluación de las actividades, donde los participantes descubren la forma en que sus prejui- 
cios ocultos o abiertos influyen en su pensamiento acerca de individuos y grupos específicos. 

e Proyectos de sensibilidad en los que los participantes aprenden acerca de otros cuya raza, gé- 
nero, cultura, etc., son diferentes. 


La capacitación de la diversidad tiene mayores probabilidades de ser exitosa cuando no es un 
evento de una sola vez, sino una actividad continua y cuando existen actividades de seguimiento 
para evaluar la conducta posterior a la capacitación. 

Como recomienda la AACSB, los colegios y las universidades deben incluir la comprensión 
de la diversidad y la comprensión multicultural en su plan de estudios. Con la educación los 
estudiantes desarrollan su conocimiento sobre diferentes culturas y etnias. Aprenden que la di- 
versidad es una fortaleza, no una debilidad. Con la educación se eliminan los inhibidores de la 
diversidad que pueden llevar a la discriminación, como los estereotipos, los prejuicios, el etno- 
centrismo y otras actitudes negativas. 
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10.3 Discriminación de género 


El 20 de junio de 201 | la Suprema Corte dictaminó que una demanda colectiva presentada con- 
tra Walmart no podía seguir adelante. La opinión de la mayoría decía que cada caso era diferente 
del otro, lo cual provocó duda sobre la demanda de que la discriminación contra las mujeres era 
una política intencional de toda la compañía.''? Por lo tanto, el caso no cumplió con el estándar 
para una demanda colectiva. Los demandantes aún podían continuar con el caso, pero sobre 
una base individual. Walmart había sido acusado de negar a las mujeres trabajadoras un salario y 
oportunidades de promoción equitativos. La demanda establecía que aunque las políticas de Wal- 
mart no eran claramente discriminatorias, su cultura organizacional perpetuaba los estereotipos 
de género, los cuales conducían a diferentes salarios y promociones entre hombres y mujeres. Se 
estima que aproximadamente 1.6 millones de mujeres se unieron a la demanda colectiva. Wal- 
mart no estaba para nada de acuerdo con la decisión del tribunal inferior de proceder con una 
demanda colectiva y apeló a la Suprema Corte. Desde la presentación de la demanda, el CEO 
de Walmart, Lee Scott, inició en el lugar de trabajo movimientos para cumplir con una diversidad 
completa. Walmart contrató a un director de diversidad y estableció objetivos; además de recor- 
tar los bonos ejecutivos si la compañía no cumplía con dichos objetivos. Ahora Walmart publica 
vacantes administrativas en su red de computadoras en toda la compañía. 


|, ¿Cree que la cultura organizacional puede llevar a la discriminación? ¿Por qué sí o por qué 
no? 

2. ¿Está de acuerdo con la decisión de la Suprema Corte? 

3. ¿Qué opina de las acciones de Walmart sobre la diversidad después de presentar la deman- 

da? ¿Cree que Walmart habría iniciado los cambios sin la demanda? 


ACUEACIONID El 


Factores que apoyan y mantienen la cultura a favor de la diversidad 

Asigne cada afirmación a uno de los siguientes factores. Estos últimos muestran el alcance de las políticas y las prácticas de la 

organización para apoyar una cultura a favor de la diversidad. Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco antes de cada 

inciso. 

a. Apoyo y compromiso de la gerencia superior 

b. Eliminar los obstáculos 

c. Políticas y prácticas organizacionales 

d. Incremento de la conciencia 

e. La diversidad como un criterio para medir el éxito 

f. Capacitación y educación 

—— 15. ¿De cuál factor forma parte la utilización de boletines informativos, pósters y calendarios, así como la realización de 
encuestas regulares sobre las actitudes y opiniones del empleado respecto a los problemas de diversidad? 

—— 16. ¡Garantizar que las decisiones de contratación, capacitación, promoción, compensación y retiro o despido no afecten 
injustamente a las minorías es un ejemplo de cuál factor? 

—— |7. ¿De cuál factor forma parte la toma de acciones para prevenir los comportamientos o las prácticas que pueden resultar 
en un ambiente laboral poco amistoso? 

—— 18. ¿Con cuál factor se relaciona una mentalidad a nivel compañía que ve a la diversidad como una obligación estratégica 
para el éxito de la organización? 

—— 19. Aunque existen muchos factores, éste en particular se considera la piedra angular de cualquier iniciativa de diversidad 
exitosa. 


—— 20. ¿Con cuál factor se relaciona el uso de métricas de diversidad como parte de las evaluaciones del desempeño del 
liderazgo? 
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Los efectos de la globalización 
sobre el liderazgo de diversidad 


Las corporaciones se están volviendo más globales y, por lo tanto, más diversas desde el punto 
de vista étnico. La globalización ha llevado a las empresas a diseñar, producir y comercializar 
sus productos y servicios por todo el mundo. Un mercado laboral global emerge, dominado por 
Brasil, Rusia, India y China (los países “BRIC”). Las compañías con base en Estados Unidos 
como Pepsi-Cola, Coca-Cola, Procter y Gamble, y muchas otras han establecido una presencia 
significativa en China e India, en parte motivadas por la mano de obra barata y el enorme mer- 
cado de consumidores. Ellas se enfrentan a la competencia de las compañías europeas, como 
Daimler-Benz, Nestlé de Suiza, Northern Telecom de Canadá, y muchas otras, con una presencia 
significativa en Estados Unidos. Estas corporaciones tienen que lidiar con una fuerza laboral, 
clientes, competidores, proveedores e instituciones financieras transculturales. La formación de 
bloques de comercio regionales, como el TLC o la UE, son una forma de superar la creciente 
amenaza del nacionalismo, la tendencia de querer comprar productos del país de origen en lugar 
de adquirirlos en un país extranjero.'” 

En este ambiente global, comprender las diferencias culturales y aprender como lidiar eficaz- 
mente con los patrones de diferentes culturas sería crucial. Esto puede explicar en parte porqué el 
número de gerentes nacidos en el extranjero que son asignados para liderar las compañías esta- 
dounidenses aumenta. Cada vez más, las compañías multinacionales reclutan y contratan líderes 
que tienen experiencias multiculturales.''* 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |» V UBB 


Ahora que usted ha aprendido sobre la cultura y la diversidad, de acuerdo con lo descrito en 
este capítulo, podría encontrar interesante observar cómo se adaptan los rasgos de la personali- 
dad de las personas. Complete la Autoevaluación 10-2. 


AUTOEVALUACIÓN 10-2 Personalidad, cultura, valores y diversidad 


Cultura y valores 

Si usted tuvo una puntuación alta en la dimensión de la personalidad de las cinco grandes de escrupulosidad (gran necesidad 
de logro), tiende a ser conformista y es muy probable que se sienta cómodo en una organización con una cultura fuerte. Si 
tiene una personalidad alta en afabilidad (gran necesidad de afiliación), por lo general se lleva bien con las personas, puede 


adaptarte a una cultura fuerte y se desenvolvería bien en una cultura cooperativa que valore el colectivismo, la baja distancia 
al poder y la feminidad. Si es extravertido (gran necesidad de poder), tiende a dominar y probablemente no se adaptaría a una 
cultura fuerte que no refleje los valores que tiene. Se desempeñaría bien en una cultura competitiva que valore el individua- 
lismo, tenga alta distancia al poder (si usted lo posee) y masculinidad, 
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En las cinco grandes, si usted está abierto a experiencias nuevas se desenvolverá bien en una cultura adaptable que valora 
la baja evasión de la incertidumbre; mientras que si está cerrado a las experiencias nuevas, se desempeñará bien en una cultura 
burocrática que valora la alta evasión de la incertidumbre. ¿Le gustaría trabajar en una organización con una cultura fuerte o 
débil? ¿Qué tipo de cultura y valores le interesan? 


Diversidad 

Si tiene un tipo de personalidad de las cinco grandes de afabilidad (gran necesidad de afiliación), está abierto a la experien- 
cia y se ajusta correctamente, tenderá a adoptar la diversidad y a llevarse bien con las personas que son diferentes a usted, 
Sin embargo, si tiene un tipo de personalidad extravertida (gran necesidad de poder) está cerrado a la experiencia y no se 
adapta bien, querrá hacer las cosas a su manera y tendrá problemas con un grupo diverso de personas que no quieren darle 
el poder. Si tiene un tipo de personalidad de escrupulosidad (gran necesidad de logro), se adapta bien y tiene apertura a la 
experiencia, trabajará con quienes comparten sus valores de éxito independientemente de otras diferencias. ¿Disfruta trabajar 


con personas diversas? 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


El resumen del capítulo está organizado para responder los nueve 
resultados de aprendizaje del capítulo 10. 


Explicar el poder de la cultura para la efectividad de 
una organización, tanto interna como externamente. 


La cultura de una organización determina la forma en la que 
ésta responde a los cambios en sus ambientes externos e 
internos, Las dos funciones importantes a las que se sirve 
mediante la cultura están directamente vinculadas con este 
concepto: |) esa cultura crea unidad interna y 2) ayuda a la or- 
ganización a adaptarse a los cambios en el ambiente externo. 
La cultura proporciona un sistema de valores en el cual ope- 
rar y cuando todos los empleados adoptan dicho sistema de 
valores existe unidad interna. La cultura de una organización 
determina la forma en la que ésta responde a los cambios en 
su ambiente externo. 


Describir las características de las culturas fuertes 
versus las culturas débiles. 


Cuando existe poco o ningún consenso sobre un conjunto 
de valores y normas que gobiernan la conducta de un inte- 
grante, se describe como una cultura de bajo desempeño o 
débil. Las culturas fuertes son aquellas en las que los valores 
centrales se comparten ampliamente a lo largo de la orga- 


nización, desde la gerencia superior hasta los empleados que 
constituyen las bases. Las características de las culturas de 
bajo desempeño incluyen pensamiento estrecho, resistencia 
al cambio, un ambiente interno altamente politizado y pro- 
moción o prácticas de progreso concebidas en forma defi- 
ciente para los empleados. Las características de las culturas 
de alto desempeño son: una reputación de que se valora 
a los empleados, estar muy orientadas hacia los resultados 
e impulsar constantemente el desempeño excepcional y la 
excelencia. 


Distinguir entre acciones de liderazgo simbólico y 
sustancial para formar la cultura organizacional. 


Los líderes pueden iniciar muchos tipos de políticas, progra- 
mas y prácticas diferentes para cambiar, modificar o mantener 
la cultura de una organización. Algunas de estas acciones son 
sustanciales, mientras que otras son solamente simbólicas; sin 
embargo, al tomarlas en conjunto, pueden formar la cultura 
de una organización, de acuerdo con las expectativas del lider 
Las acciones sustanciales son explícitas y altamente visibles e 
indican el compromiso de la gerencia con una forma particular 
de hacer las cosas, Las acciones simbólicas son valiosas por las 
señales que envían sobre las clases de conducta y las expecta- 
tivas que los líderes desean fomentar y promover. 
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© Identificar y describir brevemente los cuatro tipos 
de cultura que por lo común se encuentran en las 
organizaciones. 


La cultura cooperativa enfatiza el trabajo en equipo entre sus 
empleados. La colaboración se percibe como fundamental 
para alcanzar las metas organizacionales. La creencia es que 
empoderar, respetar, recompensar y confiar en los emplea- 
dos son aspectos clave para capitalizar las oportunidades ex- 
ternas. A menudo se hace referencia a las culturas adaptables 
y cooperativas como culturas de innovación por su flexibili- 
dad y creatividad al responder a los cambios ambientales. Las 
culturas competitivas son comunes en mercados maduros en 
los que el énfasis se encuentra en el éxito de los objetivos 
específicos (como la participación en el mercado, el creci- 
miento de los ingresos y la rentabilidad) La cultura burocrática 
enfatiza la adherencia estricta para el establecimiento de re- 
glas, procedimientos y líneas de autoridad, Las organizaciones 
con culturas burocráticas están altamente estructuradas y 
dirigidas hacia la eficiencia. El cambio es lento en las culturas 
burocráticas. 


(5) Describir la teoría de Hofstede sobre las identida- 
des de la cultura nacional. 


El marco conceptual para comprender las diferencias cultu- 
rales globales propone que las culturas nacionales difieren 
debido a los valores que adoptan. Los investigadores han aso- 
ciado diferentes dimensiones de valores con las culturas de 
diferentes nacionalidades y/o regiones del mundo, Dirigir este 
esfuerzo es el trabajo de Geert Hofstede, cuya investigación 
identificó cinco dimensiones de valor para comprender las 
diferencias culturales globales. Cada dimensión de valor re- 
presenta un continuo de dos extremos opuestos, Las cinco 
dimensiones de valor que forman el marco son las siguientes: 
a. Individualismo—colectivismo 

b. Alta-baja evitación de la incertidumbre 

c. Alta-baja distancia al poder 

d. Orientación a largo—corto plazo 

e. Masculinidad—feminidad 


16) Identificar las prácticas organizacionales que pro- 
mueven un ambiente laboral ético. 


Las prácticas organizacionales que promueven un ambien- 
te laboral ético incluyen: un código de ética desarrollado en 
conjunto cuyo contenido sea conocido por todos, la creación 
de comités de ética para supervisar y procesar las violaciones 


Términos clave 


a las normas, hacer de la capacitación ética parte de los pro- 
gramas de desarrollo del empleado y garantizar que existan 
mecanismos disponibles y de divulgación segura, como un 
programa de denuncia de prácticas irregulares para informar 
las acciones poco éticas. 


(7) Explicar cómo el liderazgo auténtico tiene sus raí- 


ces en la teoría moral y ética del liderazgo. 


La autenticidad es una estructura psicológica que se enfo- 
ca en conocer, aceptar y actuar de acuerdo con los valores 
centrales, creencias, emociones y preferencias de la persona. 
El líder auténtico se ajusta a un estándar superior de integri- 
dad. La teoría del liderazgo auténtico tiene una calidad in- 
trospectiva que permite a los líderes reflejar si sus acciones 
son consistentes con lo que son, al garantizar que sus valores 
y ética tomarán precedencia sobre presiones externas y no 
viceversa, El líder auténtico se rige por un sistema de valores 
que llama a la moral y se enfoca en lo que es ético y correcto, 


(8) Explicar los beneficios de adoptar la diversidad. 


El valor de la diversidad es evidente en estudios que han des- 
cubierto, entre otras cosas, que una fuerza de trabajo diversa 
ofrece una ventaja en la comprensión y el cumplimiento de 
las necesidades de los clientes diversos; algunos de los mejo- 
res candidatos para un trabajo se encuentran entre las muje- 
res y otros culturalmente diversos; adoptar y valorar la diver- 
sidad puede disminuir el costo de una organización atribuido 
al alto índice de rotación y/o ausentismo entre los grupos 
minoritarios; además, los grupos diversos son más creativos e 
innovadores que los grupos de trabajo homogéneos. 


(9) ¿Qué acciones del liderazgo pueden apoyar y man- 


tener una cultura a favor de la diversidad? 


Una organización que tiene una fuerte cultura de diversidad 
se compromete a atraer, retener y promover a sus emplea- 
dos procedentes de minorías y ofrece un sistema que recom- 
pensa las iniciativas de diversidad a lo largo de la organización. 
Las mejores compañías van más allá del cumplimiento de la 
diversidad (enfoque en la simple administración de las cifras) 
hasta la institucionalización de la diversidad (enfoque en los 
resultados). Algunos de los factores que promueven una cul- 
tura de diversidad incluyen el apoyo y el compromiso de la 
gerencia superior, la eliminación de obstáculos, incluir la diversi- 
dad como un criterio para evaluar y recompensar el desempeño 
gerencial, la conciencia organizacional, las prácticas y las po- 
líticas organizacionales y la capacitación y educación regular 
respecto a la diversidad. 


colectivismo, 369 
cultura, 359 

cultura adaptable, 367 
cultura burocrática, 368 


cultura competitiva, 367 


cultura cooperativa, 367 

cultura de alta distancia al poder, 370 

cultura de alta evitación de la incertidumbre, 370 
cultura de baja distancia al poder, 370 

cultura de baja evitación de la incertidumbre, 370 
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cultura débil, 362 

cultura fuerte, 362 

defensor de la ética, 373 

denuncia de prácticas irregulares, 373 
diversidad, 375 

ética, 37 | 


etnocentrismo, 379 


Preguntas de revisión 


D ¿Cuáles son las similitudes y diferencias entre la cultura coo- 
perativa y la cultura adaptable? 


(2) ¿De qué forma un código de ética ayuda a hacer cumplir la 
conducta ética en una organización? 


(3) ¿Cuáles problemas potenciales se podrían presentar en un 
caso en el que el líder proviene de una cuttura de alta distan- 
cia al poder, pero sus seguidores provienen de una cultura de 
baja distancia al poder? 


feminidad, 370 

individualismo, 369 
masculinidad, 370 

orientación a corto plazo, 370 
orientación a largo plazo, 370 
techo de cristal, 379 


O Describa el perfil de personalidad de un líder auténtico. 


(5) ¿Cuáles son los principales obstáculos que se presentan con 
frecuencia al tratar de alcanzar la diversidad? 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar habilidades de comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


ap Con base en su conocimiento sobre el caso Enron (busquelo 
en Google), ¿qué papel representa la cultura en sus acciones 
y su desaparición final? 


152) Describa algunas de las prácticas, políticas y normas que es- 
peraría encontrar en una organización que se jacta de cons- 
truir una cultura de respeto y confianza. 


D Describa las diferentes generaciones que forman lo que algu- 
nas personas refieren como "diversidad generacional” e iden- 


tifique sus características únicas. ¿Cuáles son las implicaciones 
de la diversidad generacional sobre el liderazgo efectivo? 


© A pesar de los beneficios de la diversidad, algunos la han 
descrito como una “espada de doble filo”. Explique por qué, 


(5) ¿Cuál es la diferencia entre el cumplimiento de la diversidad y 
la institucionalización de la diversidad? 


(6) En su opinión, ¿cuáles serían algunas estrategias para desarro- 
ilar una orientación sensible a la diversidad (OSD)? 


Mary Barra: Nueva CEO de General Motors 


ejecutiva (CEO) de General Motors, la primera mujer CEO 

de uno de los principales fabricantes globales de automó- 
viles. Ella también es miembro del consejo GM de directores. 
Respecto a su nombramiento, Hillary Clinton, ex secretaria de 
Estado, dijo: “Creo que se podria decir que superó el techo de 
acero, no el techo de cristal”. 


E 15 de enero de 2014, Mary Barra se convirtió en directora 


La señora Barra no es nueva en GM. Es un ingeniero que 
ascendió de rango, participó en gran variedad de trabajos, in- 
cluyendo gerente de planta y vicepresidente de fabricación, in- 
geniería, recursos humanos y desarrollo de productos nuevos. 
Ha estado con GM desde 1980, cuando llegó primero como 
pasante. Se le percibe como alguien con grandes habilidades 
de inteligencia y tenacidad. Barra representa la nueva cara de 
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GM y el fin del pensamiento antiguo sobre los fabricantes de 
autos. 

Al pedirle que describiera su estilo gerencial, la CEO Barra 
respondió con una palabra: “colaborativo”. Ella cree firmemen- 
te en el poder del trabajo en equipo, “Nosotros nos reunimos 
como un equipo”, dice. “Poner un auto, camión o crossover en 
el camino es un deporte en equipo y sólo me veo como parte 
del equipo”. Debido a las dificiles decisiones que se tienen que 
tomar en la dirección de GM y estrategias, Barra dice que da la 
bienvenida a la tensión constructiva que resulta de los debates 
enérgicos.""Yo trato de crear un ambiente en el que las personas 
sienten que pueden expresar sus preocupaciones y que pue- 
den obtener las mejores ideas en la mesa y después tomar la 
decisión correcta. Sin embargo, al final del día, cuando se tienen 
que tomar las decisiones, si no tenemos unanimidad completa, 
no dudo en tomarla. Pero yo quiero esa tensión de forma cons- 
tructiva para garantizar que evaluemos las cosas desde todos 
los ángulos”. 

Barra hereda una compañía que es mucho más fuerte en 
muchos sentidos, pero que todavía tiene debilidades significa- 
tivas. Las pérdidas de GM en Europa continúan creciendo (a 
pesar de que podrían haberse estabilizado) conforme lucha por 
mantener sus ganancias en China contra un Volkswagen que re- 
surge. GM tiene que restablecerse como un líder en tecnología 
antes de perder más de mil millones de dólares debido al fallido 
Chevrolet Volt. Aproximadamente todos los expertos o analis- 
tas creen que ella está altamente calificada para resolver estos 
problemas. Ella se probó a sí misma al reestructurar el Opel 
de Europa. Sus antecedentes de ingeniería y su capacidad para 
participar le permitirán supervisar de modo eficiente la recons- 
trucción de la cartera de productos de GM.Y su nombramiento 
previo como cabeza de recursos humanos le brinda puntos de 
vista insólitos y valiosos respecto a la cultura del empleado 
de GM que aún sigue evolucionando. 

Algunos dicen que su desafio más grande es convencer a los 
tradicionalistas sobrevivientes de GM, aquellos que o querían 
su puesto o que alguien de la red de viejos amigos lo obtuviera. 
La señora Barra dice que sabrá que ha tenido éxito cuando las 
personas dejen de referirse a ella como la “chica auto” y sólo la 
llamen “jefa”. Bajo su liderazgo, GM se esfuerza por convertirse 
en un líder global en la industria del diseño y la tecnología de 
automóviles, calidad del producto, servicio al cliente y rentabili- 
dad. Su meta es garantizar que GM sea rentable y que “gane” en 
cada segmento del mercado en el que compite. 

Barra otorga el crédito a sus padres por inculcarle valores 
centrales sobre la integridad y la importancia del trabajo duro; 
valores que ella ha llevado consigo a cada trabajo que ha tenido. 
Respecto a ser un modelo a seguir para las jóvenes mujeres 
aspirantes, dijo que al ser una CEO mujer puede alentar a las 
mujeres jóvenes que disfrutan las matemáticas y las ciencias a no 
alejarse y a buscar carreras técnicas, ella no duda en hacerlo.!!* 


NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
la CEO Mary Barra, visite el sitio web oficial de General Motors 
en http://www.gm.com. 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de otro sitio web o fuente. 


|. En su opinión, ¿qué tipo de cultura lleva la CEO Barra 
a GM? Proporcione evidencia a partir del caso para 
respaldar su respuesta. 

. ¿En qué formas el consejo que dirige a GM ha mostra- 
do la adaptación y el apoyo de la diversidad? 

. ¿Qué evidencia en el caso apoya la afirmación de que 
la CEO Barra ejemplifica los principios de liderazgo au- 
téntico? 

. ¿Cuáles son algunos factores en la vida de Mary Barra 
que han influido en sus valores? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 
5. Con base en lo que sabe hasta ahora sobre Mary Barra, 
describa la relación de intercambio (Capítulo 7) que se- 
ría propensa a desarrollar con sus seguidores. Explique su 
respuesta. 

. En el Capítulo 8 analizamos la forma en la que el ambiente 
organizacional puede influir en la creatividad del equipo y 
el papel de los líderes superiores en la creación de dicho 
ambiente. ¿Mary Barra es la clase de CEO que puede ha- 
cer que esto pase en GM? Respalde su respuesta. 

. El liderazgo transaccional versus el transformacional des- 
cribe dos estilos de liderazgo asociados comúnmente 
con los líderes senior de las corporaciones (Capítulo 9). 
¿Cuáles de estos tipos de liderazgo representan mejor 
a Mary Barra? Respalde su respuesta. 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 
Preparación: Colóquese en la posición de la CEO Barra. A 
partir del anuncio de que ella sería la nueva CEO de GM, ha 
sido presentada en los medios de comunicación a lo largo del 
mundo y bombardeada por reporteros, fotógrafos y personal 
de televisión sobre su reacción al ser la primera mujer en liderar 
a uno de los principales fabricantes de autos. Ella quiere hacer 
una declaración corta y perspicaz que pueda ofrecer cada vez 
que le hagan esa pregunta para cambiar de tema. Prepare el 
texto exacto de dicha declaración. 


Grupos en clase: Dividanse en grupos de cuatro o seis miem- 
bros para compartir ideas y desarrollar la respuesta. 


Juego de roles: Un estudiante (que se representa a sí mismo o 
a su grupo) puede compartir la respuesta con la clase completa, 
mientras la clase actúa como los miembros de los medios. 
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CASON > MIDES 


Diversidad en PepsiCo 


magine el hecho de administrar y adaptar las necesidades de 

más de 185000 personas a la vez. Imagine una variedad de vo- 

ces, lenguajes, culturas, antecedentes étnicos, familias, estilos de 
vida, edades y zonas geográficas, todas compitiendo por aten- 
ción, todas bajo el nombre de PepsiCo. Desde arriba hacia abajo, 
PepsiCo adopta la diversidad y la inclusión en su fuerza laboral 
a nivel mundial. Los ejecutivos superiores creen que nutrir la di- 
versidad en la organización no es sólo cuestión de ética respon- 
sable, sino también de negocios buenos. El Modelo Norteame- 
ricano de Diversidad e Inclusión de Frito-Lay (Frito-Lay North 
American Diversity/Inclusion Model) es un buen ejemplo sobre 
cómo PepsiCo construye un marco medible de diversidad. El 
modelo aborda cinco áreas clave, que van desde "desarrollar la 


Identificación y mejora de la cultura organizacional 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (10-1 


cultura” hasta “aprovechar nuestros sistemas de personas”. Al 
seguir una estructura, el departamento de recursos humanos 
y otros gerentes pueden desarrollar e implementar programas 
específicos para cumplir con las necesidades de sus empleados. 


|. ¿Por qué es importante que los gerentes de nivel superior 
en PepsiCo reciban capacitación sobre diversidad e inclu- 
sión? 

2, ¿Cree que el fomento de PepsiCo de las redes de em- 
pleado realmente funciona en contra de la diversidad y la 
formación de los equipos multiculturales? ¿Por qué sí o por 
qué no? 


Preparación para este ejercicio 


D Seleccione una organización para la que trabaje o haya tra- 
bajado. Identifique su cultura al proporcionar respuestas para 
las siguientes aplicaciones laborales (AL) en el texto: AL | 
(¿es una cultura de alto o bajo desempeño?), AL 2 (¿cuál de 
las acciones del liderazgo para formar la cultura se utiliza?), 
AL 3 (¿cuál de los cuatro tipos de culturas organizacionales 
posee?) y AL 4 (¿cuál de las cinco dimensiones de valor de 
la cultura nacional revela?). Para la aplicación laboral 4 su res- 
puesta puede estar entre dos polos (en cada una de las cinco 
dimensiones); sin embargo, trate de identificar a cuál extremo 
del espectro se acerca más la cultura. 


© ¿Cuáles son la misión y los valores de la organización? ¿La cul- 
tura apoya la misión y los valores de la organización? Explique 
porqué sí o porqué no. Si la organización tiene una declara- 
ción de misión y valores claramente escrita, sería un buen 
punto de partida. 


13) Con base en la misión y los valores de la organización, ¿cómo 
se puede mejorar la cultura? Especifique. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 

Mejorar su capacidad para identificar y mejorar la cultura de la 
organización para apoyar su misión y sus valores. 

Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales estándar de aprendizaje de la AACSB 
que se desarrollan con este ejercicio son las tendencias globa- 
les y multiculturales, la diversidad y la ética. 


Preparación 
Debe haber completado la preparación para este ejercicio. 


Procedimiento (10-45 minutos) 

A El profesor pide a los estudiantes sus respuestas a la prepa- 
ración, con o sin un análisis en clase. 

B Divídanse en grupos de cuatro a seis personas y compar- 
tan su respuestas para la preparación. 

C Igual a B, pero seleccionen un miembro del grupo para que 
presente su respuesta a toda la clase. 


Conclusión 


El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de este ejercicio? 
¿Cuándo implementaré mi plan? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus nombres para las preguntas de "Aplicación". 
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Formación de la diversidad 


Preparación para este ejercicio 
Como preparación para el ejercicio en clase, escriba las res- 
puestas para las siguientes preguntas, 


Raza y etnicidad 


|. Soy de raza ____ y etnicidad(es) ___. 

2. Mi nombre es . Es importante porque significa 
me pusieron ese nombre gracias a 

3. Algo positivo sobre ser de esta raza/etnicidad es 

4. Una dificultad o desafio es —. 


y/o 


Religión 
|. Soy de religión / no religioso / ateo. 


2. Algo positivo es. 
3. Una dificultad o desafío es ___. 


Género 


|. Soy de género 
2. Algo positivo sobre ser de este género es ___. 

3. Una dificultad o desafio es ___. 

4. La principal diferencia entre hombres y mujeres es —. 


Edad 


|. Tengo años. 

2. Algo positivo sobre tener esta edad es 

3. Una dificultad o algo embarazoso sobre tener esta edad es 
——- y en el trabajo. Tengo/no tengo una discapacidad. 


Capacidad 


|. Tengo una capacidad (alta, media, baja) en el colegio y en el 
trabajo. Tengo/no tengo una discapacidad. 

2. Algo positivo sobre tener esta capacidad es 

3. Una dificultad o desafio sobre tener esta capacidad es. 


Otro 


|. La principal forma(s) en la (s) que soy diferente a otras per- 
sonas es : 

2. Algo positivo sobre ser diferente en esta forma es 

3. Una dificultad o desafío sobre ser diferente en esta forma es 


Prejuicio, estereotipos, discriminación 


Identifique cómo le han prejuzgado, estereotipado y discrimi- 
nado. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (10-2 


Realización de este ejercicio en clase 
Objetivo 
Incrementar su comprensión sobre el valor de la diversidad y 
el ser diferente. Mientras más valore la diversidad, más se esfor- 
zará por desarrollar buenas relaciones humanas con personas 
diversas. 

La principal habilidad estándar de aprendizaje de la AACSB 
que se desarrolla con este ejercicio es reconocer las tendencias 
globales y multiculturales, la diversidad y la ética. 


Preparación 


Debe haber contestado las preguntas de preparación para este 
ejercicio, 

Procedimiento 1 (2-3 minutos) Divídanse en grupos de 
cuatro a seis personas de la forma más diversa posible. De 
ser necesario, el profesor verificará los niveles de diversidad 
y reasignará a las personas entre los grupos para mejorarla. 
Seleccionen a un portavoz para dar la mejor o las dos mejores 
respuestas a la pregunta de "prejuicio, estereotipos, discrimi- 
nación”; no es necesario informar sobre los resultados de las 
otras áreas, 


Procedimiento 2 (10-30 minutos) El profesor establece 
un tiempo límite. 


Procedimiento 3 (5-20 minutos) El portavoz de cada gru- 
po da uno o dos de sus mejores ejemplos sobre prejuicio, es- 
tereotipos y discriminación. 


Conclusión 


El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendí de esta experiencia? 
¿Cómo usaré este conocimiento en el futuro? De modo más 
específico, ¿qué haría de manera diferente para adoptar la di- 
versidad en el ámbito personal? ¿Cómo fomentaré en otros la 
adopción de la diversidad? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de “Aplicación”. 
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Desarrolle sus habilidades de liderazgo (10-3 


Desarrollo de un equipo multicultural efectivo 


Preparación para este ejercicio 

Suponga que forma parte de un equipo y su tarea es desarrollar 
un producto completamente nuevo llamado Lector de mente 
2010. Esto le dará la oportunidad de decir lo que alguien está 
pensando con sólo enfocar el dispositivo en su dirección. En la 
actualidad no existe ningún producto o sustituto en el merca- 
do, pero el tiempo es fundamental y este producto tiene que 
estar en el mercado dentro de poco tiempo, de lo contrario, 
otros grupos de la competencia lo vencerán. Tiene un equipo 
multicultural con miembros de los siguientes países: Estados 
Unidos, Japón, Argentina, México y Suecia. Como se analizó en 
la sección del texto “Identidades culturales nacionales: dimen- 
siones de valor de Hofstede” (p. 369), los investigadores han 
encontrado las dimensiones clave para explicar las amplias di- 
ferencias culturales entre las nacionalidades seleccionadas. La 
siguiente tabla (consulte más abajo) resume las dimensiones de 
valor de los cinco países a partir de los cuales se seleccionarán 
los integrantes del equipo. 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Aprender cómo manejar los diferentes valores, normas y acti- 
tudes que caracterizan a las culturas distintas. Los líderes tienen 
que reconocer que las diferencias culturales pueden generar 
conflictos dentro de los equipos multiculturales y encontrar 
un terreno común donde esas diferencias agreguen valor al 
trabajo en equipo efectivo. 

Las principales habilidades estándar de aprendizaje de la 
AACSB que se desarrollan con este ejercicio son el trabajo en 
equipo y las tendencias globales y multiculturales, la diversidad y 
la ética. 


.. . 


Orientación hacia 
el tiempo 


Feminidad 


Estados 
Unidos 


Preparación 


Lea y comprenda el significado de cada dimensión de valor en 
la Figura 10.4, en la página 369, Revise la tabla en este ejercicio 
para estudiar las dimensiones particulares de valor de cada país. 


Procedimiento | (3-5 minutos) Divídanse en grupos 
de cuatro a seis personas de la forma más diversa posible. 
El profesor verificará y se asegurará de que cada grupo esté 
correctamente diversificado y, de ser posible, reasignará a los 
estudiantes entre los grupos que necesiten mayor diversidad. 
Seleccionen un líder que presentará los resultados de las deli- 
beraciones del grupo. 


Procedimiento 2 (10-20 minutos) El instructor establece 
un tiempo límite para realizar las deliberaciones. Si la calidad, 
el trabajo en equipo y la velocidad son críticas para completar 
exitosamente este proyecto, ¿qué adaptaciones en la conducta 
tendría que hacer su grupo debido a la diferencia de países 
entre los miembros del mismo? Tome en cuenta los valores 
relacionados con cada país e integrante del equipo. Por ejem- 
plo, alguien de una cultura individualista o una cultura de alta 
evasión de la incertidumbre podrían hacer difícil trabajar como 
parte de un equipo o con personas que no se sienten cómo- 
das o aceptan lo desconocido y que las que toleran el riesgo y 
la imprevisibilidad. ¿Qué ideas tiene el grupo para ayudar a este 
individuo para que se adapte a las necesidades del equipo y 
terminar el proyecto a tiempo? Existen otras áreas potenciales 
de conflicto. Identifiquelas con base en la composición de su 
equipo y delibere soluciones posibles, mantenga el objetivo en 
mente. 


Procedimiento 3 (15-20 minutos) El líder de cada grupo 
presenta los conflictos potenciales introducidos por las diferen- 
cias en las dimensiones de valor de los miembros del equipo y 


Distancia 
al poder 


Evasión de la 
incertidumbre 


Individualismo 
Colectivismo 
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las soluciones del mismo para tratar dichos conflictos y alcanzar 
los objetivos deseados. 


Conclusión 


El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) 
¿Qué aprendió de esta experiencia? ¿Cómo utilizará este cono- 
cimiento en el futuro? 


Notas 


(1) G. Jenna, “New Avon CEO Vows to Restore the |26-Year 
Old Beauty Company to Former Glory” Forbes (27 de fe- 
brero de 2013); www.avon.com; http://dealbook.nytimes. 
com/2012/04/09/avon-appoints-new-chief-executive/?_ 
php=true&_type=blogs&_r=0 


A. Mushtaq, F. Ahmad, y A. Tanveer, “Organizational Culture 
in Hotel Industry: Perceptions and Preferences among Staff" 
Advances in Management 6(5): 55-60, 


13) C. Panico, “Naked Leadership: Lead to Win Hearts and Minds,” 
Business & Professional Ethics Journal 32(3/4) (septiembre de 
2013): 259- 270. 


(4) J. Gehman, L. Treviño, y R. Garud, “Values Work: A Process 
Study of the Emergence and Performance of Organizational 
Values Practices,’ Academy Of Management Journal 56(1) (fe- 
brero de 2013): 8441 12. 


6 C. Chih-Chung y Y. Baiyin, “Structure and Mechanism of 
Organizational Cultural Identification in a Chinese Business 
Context,” Social Behavior & Personality: An International Journal 
41(8) (septiembre de 2013): 1347-1358. 


16) H. Bourne y M. Jenkins, “Organizational Values: A Dynamic 
Perspective,’ Organization Studies (01708406) 34(4) (abril de 
2013): 495-514. 


(7) E, H. Schein, (2004). Organizational Culture and Leadership, 3rd 
ed. (San Francisco, CA: Jossey-Bass, 2004). 


(8) C. Chih-Chung y Y. Baiyin, “Structure and Mechanism of 
Organizational Cultural Identification in a Chinese Business 


Aplicación (2-4 minutos) 
¿Qué aprendí a partir de esta experiencia? ¿Cómo usaré este 
conocimiento en el futuro 


Compartir 


En el grupo o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de “Aplicación”. 


Context,” Social Behavior & Personality: An International Journal 
41(8) (septiembre de 2013): 1347-1358. 


(9) Q. Hu, T. Dinev, P Hart, D. Cooke, Decision Sciences 43 (4) 
(agosto de 2012): 615—660. 


O A. Molinsky, “The Psychological Processes of Cultural Retoo- 
ling,’ Academy of Management Journal [serial en línea] 56(3) 
(junio de 2013): 683-710. 


(11) A. Molinsky, "The Psychological Processes of Cultural Retoo- 
ling,’ Academy of Management Journal [serial en línea] 56(3) 
(junio de 2013): 683-7 10. 


(12) S. Dolan yY. Bao, “Sharing the Culture: Embedding Storytelling 
and Ethics in the Culture Change Management Process,” Jour- 
nal of Management & Change 29(1) (junio de 2012): 10-23. 


(13) E. Schien, Organizational Culture and Leadership, 2nd ed. (San 
Francisco, CA: Jossey-Bass, 1992). 


(14) G. Sharoni, A.Tziner E. C. Fein, T. Shultz, K. Shaul, y L. Zilberman, 
Journal of Applied Social Psychology 42 (Supplement) (diciem- 
bre de 2012): pE267-E294. 


(15) V. Cristian-Liviu, “Organizational Culture and Strategy. How 
Does It Work? An Empirical Research,’ Annals of the Univer- 
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1690-1696. 
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Liderazgo 
estratégico y 
administración 
del cambio 


Resultados de aprendizaje 


Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 
a Analizar el papel del liderazgo estratégico en el 
proceso de administración estratégica. p. 399 


a) Identificar las cinco principales categorías 
de decisión en el proceso de administración 
estratégica. p. 401 


Explicar la relación entre los objetivos y las 
estrategias. p. 404 


Describir la relevancia de analizar el ambiente 


interno y externo de la organización como parte 


de la formulación de la estrategia. p. 405 


estrategia en el proceso de administración 
estratégica. p. 411 


CAPÍTULO 


SEMBLANZA DEL CAPÍTULO 


Liderazgo estratégico 


Globalización y sostenibilidad ambiental 
Liderazgo estratégico y el proceso de 
administración estratégica 


El proceso de administración 
estratégica 


Creación de una declaración de visión y 
misión 

Establecimiento de objetivos 
organizacionales 

Formulación de la estrategia 

Ejecución de la estrategia 


Evaluación y control de la estrategia 


© 
o 
(5) Explicar la importancia de la evaluación de la 
O 
@ 
Oo 


Describir el proceso de administración del cambio 
por medio del modelo del campo de fuerzas de 
Kurt Lewin. p. 413 


Identificar las principales razones para resistirse al 
cambio. p. 414 


Analizar algunas de las recomendaciones para 
reducir la resistencia al cambio. p. 416 


Liderar el cambio 
organizacional 
La necesidad de cambio organizacional 


El papel de los líderes superiores en la 
administración del cambio 


El proceso de la administración del cambio 


Razón por la que las personas se resisten 
al cambio 


Disminución de la resistencia al cambio 
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Como director ejecutivo en jefe, Larry Page es responsable 
del desarrollo de productos y de la estrategia de tecnolo- 
gía de Google. Sergey Brin, cofundó Google Inc., con Larry 
Page en 1998. Actualmente dirige los proyectos especiales. 
Eric Schmidt, ex CEO, es el presidente ejecutivo del consejo. 
Juntos estos tres hombres ejercen liderazgo estratégico en 
Google. 

La misión de Google es organizar la información del mun- 
do y hacerla universalmente accesible y útil. Al proporcionar 
la mejor experiencia de usuario, Google y su equipo de lide- 
razgo creen que pueden construir una compañía que creará 
más valor, no sólo para sus usuarios sino, en última instancia, 
para sus accionistas. 

Su modelo de negocios está basado en la provisión de 
un motor de búsqueda con información gratis para millones 
de suscriptores a cambio de la venta de anuncios que apa- 
recen al lado de los resultados del motor de búsqueda. Los 
programas de publicidad de Google van desde anuncios de 
texto simple hasta otros de contenido dinámico que facili- 
tan a los negocios el encuentro con los clientes y ayudan a 
los publicistas a obtener dinero a partir de su contenido. La 
compañía también proporciona herramientas de compu- 
tación en la nube para negocios que ahorran dinero y ayu- 
dan a las organizaciones a ser más productivas. 

Google tiene en su sitio web una página titulada “Diez 
cosas que sabemos que son verdad”. El décimo inciso estable- 
ce “Estupendo no es suficientemente bueno”. Este décimo 
inciso analiza la estrategia de establecimiento de metas de 
Google: “Nosotros mismos establecemos nuestras metas 
que sabemos que aún no podemos alcanzar porque cree- 
mos que al esforzarnos por cumplirlas podemos llegar más 
allá de lo que esperábamos”. Google establece metas ex- 
tensas, una marca de los líderes estratégicos, cuya visión se 
extiende más allá de lo que otros creen posible. Por medio 
de la innovación y la iteración, Google pretende tomar las 
cosas que funcionan bien y mejorarlas de formas inespe- 
radas. “Nosotros intentamos anticipar las necesidades que 
nuestra audiencia global aún no ha articulado y cumplirlas 
mediante productos y servicios que establecen estándares 
nuevos”. Ésta es la esencia del liderazgo estratégico: anticipar 
las necesidades del cliente y, posteriormente, diseñar pro- 
ductos/servicios innovadores que satisfarán dichas necesi- 
dades. En el proceso de administración estratégica se trata 
de tener la visión correcta, establecer objetivos desafiantes y 
formular las estrategias adecuadas para alcanzarlos y seguir 
avanzando hacia la visión. Sin duda alguna Google busca una 
estrategia de diferenciación. Google siempre está buscando 
oportunidades nuevas en donde pueda hacer una diferencia. 
"Finalmente, nuestra constante insatisfacción con la forma en 


2 
e ON ate 


la que son las cosas se convierte en la fuerza que impulsa 
todo lo que hacemos”. En otras palabras, es una organización 
dirigida por el cambio, no por el statu quo. 

Con certeza, Google se esfuerza por adaptar su cultura 
a su estrategia. Como percibe el liderazgo de Google, las 
cosas grandes y creativas son más probables con la cultura 
correcta de la compañía. En la empresa existe un énfasis en 
los logros del equipo y orgullo por los logros individuales que 
contribuyen a su éxito. La compañía asigna grandes recursos 
a sus empleados, quienes son descritos como energéticos y 
apasionados. Google cree firmemente en la diversidad. Sus 
empleados tienen distintos antecedentes con enfoques crea- 
tivos para el trabajo y el juego. La cultura de la compañía es 
adaptable, pero casual y muy informal, Este tipo de cultura 
es clave para su éxito como una empresa innovadora. La 
generación de ideas es el primer paso para el desarrollo de 
productos nuevos, En Google es común que surja una idea 
nueva en la fila del café, en una reunión de equipo o en el 
gimnasio. Lo que la distingue de sus competidores es la ve- 
locidad vertiginosa a la que las ideas nuevas se intercambian, 
evalúan y ponen en práctica. 

Google es una de las compañías dominantes del mundo. 
Es posible acceder en 120 lenguajes y está disponible en 50 
países. De acuerdo con cualquier estándar o métrica, Google 
es una compañía destacada y, tal vez, la razón principal de su 
superioridad es su extraordinario estilo de liderazgo. Sus resul- 
tados hablan sobre su desempeño. La compañía alcanzó mil 
millones de dólares en ingresos en seis años, 10 años antes 
que Microsoft. Su marca está valuada en 100000 millones de 
dólares, convirtiéndola en la primera marca mundial de “cien 


mil millones”. 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


I. ¿Qué tan efectivo ha sido el equipo ejecutivo de 
Schmidt, Page y Brin al proporcionar la clase 
de liderazgo estratégico que Google ha visto 
hasta ahora? 


2. Critique la declaración de misión de Google. 


3. ¿Qué tan bien se equilibran los objetivos a 
largo plazo de Google con los intereses de sus 
accionistas? 


> 


Describa el ambiente comercial de Google. ¿Qué 
tan bien se adapta Google a éste? 


Kal 


¿Qué tipo de estrategia persigue Google y por qué 
considera que el equipo de liderazgo ha elegido 
dicho curso en lugar de las alternativas? 
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Liderazgo estratégico 


En las últimas dos décadas, la difusión de la globalización y la internet han generado cambios sin 
precedentes en la forma de administrar las organizaciones. Estas transformaciones han produci- 
do nuevos requisitos para la competencia y han establecido un nuevo énfasis en el pensamiento 
y el liderazgo estratégico.' 

Aunque existen diferentes definiciones del concepto de liderazgo estratégico, todas parecen 
girar alrededor de los mismos temas: la visión, el cambio, las personas y el desempeño. El lide- 
razgo estratégico es responsabilidad del CEO y de la gerencia superior. Esta última incluirá a los 
vicepresidentes de las divisiones o unidades comerciales estratégicas. Ellos tomarán la iniciativa 
para crear la visión, la misión, los valores centrales, los objetivos y las estrategias de la organiza- 
ción. Los líderes estratégicos son responsables del desempeño a corto plazo de la organización, 
así como de la creación de condiciones que garantizarán su competitividad a largo plazo.? Existe 
mucha evidencia que apoya la hipótesis de que los líderes estratégicos tienen efectos positivos en 
el desempeño de la empresa debido a su papel de liderazgo en la planeación y ejecución de las 
estrategias de la compañía.** 

En su estudio, en el que participaron más de 20000 ejecutivos, Shoemaker, Krupp y Howland 
identificaron seis habilidades que, al dominarlas y utilizarlas en conjunto, permitieron a los li- 
deres pensar de forma estratégica y navegar a través de lo desconocido efectivamente. Existen 
capacidades para anticipar, desafiar, interpretar, decidir, alinear y aprender.° Junto con estas capa- 
cidades, el líder estratégico efectivo debe ser capaz de lo siguiente:? 


e Anticipar y prever eventos en el ambiente externo que tienen el potencial para afectar el 
desempeño comercial, observar desde afuera hacia adentro. 

+ Encontrar y mantener la ventaja competitiva al construir competencias centrales y seleccionar 
las oportunidades empresariales correctas a seguir.” 

+ Evaluar de modo sistemático la implementación de la estrategia y los resultados al crear ajustes 
estratégicos. 

e Construir un equipo de empleados altamente efectivo, eficiente y motivado.® 

e Seleccionar, desarrollar y asesorar un equipo talentoso de líderes superiores que puedan sentir, 
capturar y formar oportunidades de mercado para un crecimiento firme. 

» Decidir metas y prioridades adecuadas. 

e Comunicarse eficazmente. 


Por lo tanto, nosotros definimos el liderazgo estratégico como la capacidad del líder para 
anticipar, prever, mantener la flexibilidad, pensar estratégicamente y trabajar con otros para iniciar 
cambios que crearán un futuro viable para una organizaci6n.'*"' Es un proceso que consiste en 
proporcionar el liderazgo y la inspiración necesarios para crear e implementar la visión, la misión 
y las estrategias de la empresa para lograr los objetivos organizacionales." 

El enfoque de este capítulo se encuentra en el liderazgo estratégico y el proceso de adminis- 
tración estratégica, así como en la administración del cambio. Sin embargo, antes de profundizar 
en estos temas, exploraremos brevemente dos tópicos relacionados: la globalización y la sosteni- 
bilidad ambiental. 
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AUTOEVALUACIÓN 11-1 


Liderazgo estratégico 


identifique cada una de las 16 afirmaciones de acuerdo con qué tan bien describen su comportamiento. Coloque un nú- 


mero del | al 5 en la línea antes de cada afirmación. 
5 — 4 — 
Se parece a mi 


|. Por lo general planeo por anticipado y espero 
hasta el último minuto antes de actuar ante los 
problemas/cuestiones, 


. Soy una persona muy flexible cuando se trata de 
tratar con las personas o los problemas. 


. Como estudiante, a menudo me descubro 
representando el papel de un líder en lugar del de 
un seguidor. 


. Cuando las apuestas son altas, me siento cómodo 
siendo el que toma la decisión final. 


. Soy muy bueno para establecer metas personales y 
priorizar eventos en mi vida. 


. Tiendo a considerar las consecuencias a largo plazo 
de mis decisiones y acciones actuales en lugar de 
sólo las consecuencias inmediatas. 


. Cuando contacto a las personas de negocios que 
me pueden ayudar, elogio sus logros. 


. Soy del tipo que disfruta recostarse y tratar de 
prever mi futuro para ver en dónde estaré o qué 
haré en 10 años. 


. Cuando se trata de trabajar con otros, soy más un 
trabajador en equipo que un solitario, 


. Soy del tipo al que le gustaría tener el balón con el 
tiempo del partido en cuenta regresiva a cero y la 
oportunidad de anotar el punto ganador. 


. Soy del tipo que se sentiría muy cómodo al asesorar, 
capacitar y motivar a otros para cumplir las metas 
del equipo. 


. Cuando se trata de interactuar con la gente, me 
puedo comunicar de forma eficaz con todo tipo de 
personas. 


Se parece un poco a mi 


3 = 2 = | 


No se parece a mí 


13. Cuando se trata de resolver problemas o completar 
proyectos en grupo, me describiría como más 
analítico en comparación con la mayoría de mis 
pares. 


. Me gustaría mantener las cosas de la forma en la 
que son (en especial si funcionan correctamente) en 
lugar de tratar de cambiarlas, 

. Tengo un fuerte deseo de convertirme un día en el 
CEO de una organización. 

. Soy una persona muy ética cuando se trata de lidiar 


con otros o actuar de acuerdo con las normas 
aceptadas. 


Sume su puntuación y colóquela aquí y en el espacio 
más abajo. 


80 70 60 50 40 30 16 


Débil potencial de 
liderazgo estratégico 


Fuerte potencial de 
liderazgo estratégico 


Este ejercicio de autoevaluación es similar al primero en 
el Capítulo |, excepto que éste se enfoca en su potencial 
para liderar desde la parte superior. En general, mientras 
más alta sea su puntuación en el espacio siguiente, mayor 
será su potencial de liderazgo estratégico. Sin embargo, la 
clave para reconocer sus aspiraciones es la educación, el 
trabajo duro y la persistencia, no sólo el potencial. Puede 
desarrollar su capacidad de liderazgo estratégico a lo largo 
de este curso al aplicar los principios y las teorías en su 
vida personal y profesional. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA AN 


l. ¿Qué tan efectivo ha sido el equipo ejecutivo de Schmidt, Page y Brin al proporcionar la clase de 
liderazgo estratégico que Google ha utilizado hasta ahora? 

Juntos, este trío ha creado un modelo comercial rentable construido alrededor de publicidad con palabras clave. Desde que 

comenzó a cotizar en la bolsa en 2004, Google ha excedido los cálculos de los analistas para su desempeño financiero en 

todo, excepto un trimestre. Actualmente, las acciones de Google se cotizan en más de | 200 dólares por acción. El trio de 

líderes estratégicos tiene un desempeño excepcionalmente bueno en todas las áreas antes identificadas. La evidencia de esto 

se puede observar en la posición actual de la compañía en el mercado. 


Resultado 
de aprendizaje 
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Globalización y sostenibilidad ambiental 


Un área en la que el cambio es inconfundible es el cada vez más grande mercado competitivo 
global.” Casi cada compañía, grande o pequeña, se enfrenta a la competencia por recursos vitales 
y Oportunidades de mercado, no sólo de la competencia en el mercado doméstico, sino también 
más y más de las regiones distantes y, a menudo, poco comprendidas del mundo.'*! En su libro 
The World Is Flat (El mundo es plano), Thomas Friedman argumenta de forma elocuente que la 
mano de obra, el trabajo, la información, el conocimiento y el capital se mueven fácilmente a 
través de las fronteras con muchas menos restricciones y más velocidad en comparación con lo 
que era posible hace algunos años, una visión que ha recibido el apoyo de muchos otros.!*!?** El 
nivel de éxito de una compañía para explotar las oportunidades emergentes y enfrentar las ame- 
nazas relacionadas depende en esencia de la capacidad del liderazgo para cultivar una mentalidad 
global entre los gerentes y sus seguidores.'? Hoy en día, en muchas organizaciones se considera 
que la experiencia internacional es clave para cualquier persona que aspire al liderazgo superior. 
Existe un interés renovado en el desarrollo del liderazgo global y la competencia intercultural?! 

Comenzando en la última parte del siglo XX, se ha prestado cada vez más atención a la idea 
de sostenibilidad ambiental.” Parece que surge una comprensión colectiva de que el ambiente 
natural (que incluye recursos físicos, la vida salvaje y el clima) no puede conservarse por sí mis- 
mo si el comportamiento humano hacia el aire, el agua, la tierra, los recursos naturales, la flora 
y la fauna no cambia.” Hoy los líderes tienen la responsabilidad de garantizar que reducen los 
efectos secundarios, como la contaminación, la deforestación y las emisiones de gases de efecto 
invernadero. La sostenibilidad se trata de la conservación de los recursos naturales y la reducción 
al nivel mínimo de los desechos de las operaciones por medio de acciones como el reciclaje. La 
frase común que hoy se usa para referirse a esta tendencia es: “Piensa verde”.* Las compañías 
buscan cada vez más desarrollar y comercializar productos responsables en el ámbito ecológi- 
co.” Los grupos de interés (clientes, accionistas, activistas y diseñadores de políticas) demandan 
cada vez más la mejora del desempeño ambiental por parte de las empresas a nivel global. En 
consecuencia, las organizaciones prestan más atención al impacto ambiental de sus actividades 
comerciales. Esto ha llevado a pedir a los líderes que formulen estrategias que nos ayuden a 
conservar el ambiente. La participación y el apoyo activo de la gerencia son necesarios para que 
las iniciativas sobre sostenibilidad ambiental tengan éxito.” El alcance al que las empresas están 
dispuestas a comprometerse con la maximización de ganancias a corto plazo para el bien mayor 
de la sociedad está vinculado de modo directo con la visión y el compromiso de la gerencia su- 
perior.” La sostenibilidad ambiental forma parte de un concepto más amplio de responsabilidad 
social corporativa (RSC). La RSC se trata de las responsabilidades éticas y discrecionales de una 
organización con sus accionistas,” 

Estar a favor del ambiente también es bueno para los negocios en el aspecto financiero. A esto 
se le conoce como “mercadotecnia verde” y muchas compañías hacen bien al vender productos 
que son ecológicamente responsables, como automóviles (Tesla Motors y Toyota), embalajes para 
productos de consumo (Procter £ Gamble y General Mills) y zapatos (Nike). La importancia de 
la sostenibilidad ambiental se puede observar en el creciente número de programas de educación 
superior enfocados en ella.*%! De hecho, ahora existe la Association for the Advancement of Sus- 
tainability in Higher Education (Asociación para el Progreso de la Sostenibilidad en Educación 
Superior). Aunque hacer crecer sus negocios sigue siendo una meta de los líderes estratégicos, 
ahora se habla del desarrollo sostenible, el que satisface las necesidades de la generación actual sin 
disminuir la capacidad de las futuras generaciones para cubrir las suyas.” 


Analizar el papel del liderazgo estratégico en el proceso de administración estratégica. 
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Liderazgo estratégico y el proceso 
de administración estratégica 


El vínculo entre el liderazgo y la estrategia se estableció con firmeza a principios de la década de 
1960 con la aplicación de la estrategia de planificación de negocios. Sin embargo, a mediados de 
ese decenio hubo algunos intentos por separarlos ya que algunas personas desestimaban el papel 
del liderazgo en la planificación estratégica a favor de análisis objetivos del ambiente externo que 
eliminaron cualquier necesidad de habilidades de liderazgo, juicio, valores o intuición.” Hoy en 
día ocurre lo contrario. Cada vez se reconoce más que el liderazgo y el proceso de administración 
estratégica estan interconectados.** Se necesita un estratega experimentado que dirija el proceso 
y cuando esto sucede el resultado es positivo para la organización.* El líder hace una diferencia al 
mantener un fuerte sentido de propósito, al reenfocar a la organización cuando comienza a vagar 
sin rumbo fijo y al reposicionarla cuando su visión original se ha salido de curso y se garantiza 
una visión nueva.” Debemos observar que el papel del lider al dirigir el proceso de administra- 
ción estratégica se aplica para las organizaciones tanto con fines de lucro como sin ellos.” Algu- 
nas de las cuestiones clave que requieren la contribución de la gerencia superior y del liderazgo 
durante el proceso de administración estratégica incluyen las siguientes:** 


+ ¿Cuál es nuestra visión? 

+ ¿Cuál es nuestra misión? 

+ ¿Cuáles son nuestros objetivos, a corto y a largo plazos? ¿Nuestros objetivos son claros en toda 
la compañía? 

e ¿Quién(es) es(son) nuestros clientes y cuáles son sus necesidades? 

» ¿Tenemos un modelo de negocios competitivo y viable? 

e ¿Cuáles son los cambios/las tendencias que se presentan en nuestra industria y en el ambiente 
más amplio y por qué? 

+ ¿Comprendemos a dónde nos llevarán estos cambios al mercado (y a nosotros)? 

+ ¿Quiénes son nuestros competidores (directos e indirectos) y qué lugar ocupan respecto a 
nosotros? 

e ¿Comprendemos las estrategias de nuestros competidores? ¿Podemos encontrar formas para 
competir con ellos? 

e ¿Cuál es nuestra estrategia central? ¿Nuestra estrategia es innovadora y atrevida? ¿Tomamos 
riesgos apropiados? ¿Comprendemos qué necesita hacerse y quién será responsable de las par- 
tes específicas del plan? 

» Conforme nos acercamos a la fase de ejecución de nuestra estrategia, ¿tenemos a las personas 
correctas para ejecutar la estrategia? ¿Tenemos los tipos y el nivel de recursos correctos para 
ejecutar nuestra estrategia? 

e ¿Cuál es nuestra estructura de compensación? ¿Cuáles son los objetivos del desempeño para 
rastrear el éxito?” 

e En términos de nuestro posicionamiento, ¿en qué forma somos diferentes? ¿Cuál es nuestra 
cultura y ésta es fuerte o débil? 

+ ¿Cómo se ve nuestro mapa de ruta estratégico general? ¿Todas las partes encajan? ¿Esto satisfará 
a nuestros accionistas? ¿Estamos en el camino correcto para cumplir con nuestra visión? 

e ¿Cuáles planes de contingencia tenemos si nuestras apuestas no tienen éxito?” 


Tomar el papel principal al abordar éstas y otras cuestiones es de lo que se trata el liderazgo 
estratégico.“ Algunos lo describen como pensamiento estratégico.2*% Estas cuestiones proveen el 
contenido para el marco de la administración estratégica, el cual consiste en cinco categorías de 
decisión clave (consulte la Figura 11.1): Elaboración de una declaración de visión y misión, esta- 
blecimiento de objetivos organizacionales, formulación de la estrategia, ejecución de la estrategia y 
evaluación y control de la estrategia. 

Un líder estratégico efectivo busca la participación de una coalición amplia de empleados por 
medio del proceso de administración estratégica ya que los seguidores que participan en el pro- 
ceso lo asumen y se comprometen más con su éxito.** Ahora enfocaremos nuestra atención en el 
proceso de administración estratégica. 


Resultado 


de aprendizaje 


7 
£ 
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Identificar las cinco categorías principales de decisión en el proceso de administración 
estratégica. 


El proceso de administración estratégica 


El proceso de administración estratégica consiste en el conjunto de decisiones y acciones 
utilizadas para formular e implementar estrategias específicas que se adaptan a las capacidades de 
la organización y su ambiente a fin de alcanzar las metas organizacionales.” La formulación y la 
ejecución de la estrategia son un tema central del liderazgo estratégico en cualquier organización. 
Cómo realizar esta tarea de forma competente es lo que distingue a los líderes efectivos de los no 
efectivos. ** Como mencionamos antes, el proceso de administración estratégica consiste en cinco 
áreas de decisión clave: elaboración de una declaración de visión y misión, establecimiento de ob- 
jetivos organizacionales; formulación, ejecución y evaluación, y control de la estrategia (consulte 
la Figura 11.1). Examinamos cada una de estas categorías de decisión al enfocarnos en el papel 
del líder estratégico para provocar que todos participen en la finalización de los detalles y, con 
ello, colocar en su lugar el mapa de ruta estratégico para toda la organización. 


El proceso de administración estratégica 


Paso 2: Establecimiento de objetivos 

e ¿Cuáles son nuestros objetivos/resultados estratégicos y financieros, a corto y largo plazo? 
¿Nuestros objetivos son claros a lo largo de la compañía? 

+ ¿Todos los departamentos y gerentes comprenden los objetivos/resultados por los que son 
responsables y su importancia? 


Paso 4: Ejecución de la estrategia 

* Conforme nos acercamos a la fase de ejecución de nuestra estrategia, ¿tenemos a las personas 
correctas para ejecutar la estrategia? ¿Tenemos la clase correcta y el nivel de recursos para 
ejecutar nuestra estrategia? ¿Cuál es nuestra estructura de compensación? ¿La estrategia se 
adapta a los recursos? ¿Cuáles son los objetivos del desempeño para alcanzar el éxito? 
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El proceso de administración estratégica (continuación) 


e En términos de nuestro posicionamiento, ¿en qué forma somos diferentes? ¿Cuál es nuestra 
cultura? ¿Es fuerte o débil? ¿La estrategia se adapta a la cultura? ¿Tenemos la estructura 
apropiada para ejecutar nuestra estrategia? ¿La estrategia se adapta a la estructura? 


11.1 Liderazgo estratégico y administración 


Una parte importante del liderazgo estratégico y la administración es crear el modelo de nego- 
cios sobre cómo compite el negocio. La Secundaria Virtual de la Universidad de Miami (UMOHS; 
siglas de University of Miami Online High School) está asociada con la Universidad de Miami. La 
UMOHS es para atletas e intérpretes jóvenes (grados 8-12) que están demasiado ocupados 
para asistir a clases tradicionales; ésta les da más tiempo de entrenar y viajar para competir/ 
presentarse, Se quiere convertir en el establecimiento escolar en el mundo de los deportes y la 
interpretación. La UMOHS también acepta estudiantes internacionales que quieren un diploma 
estadounidense. Algunos argumentan que la secundaria en línea priva a los niños de una educa- 
ción tradicional y evita que sean niños y disfruten su niñez. 


|, ¿Qué opina de los estudiantes de secundaria que se inscriben a escuelas en línea y se pier- 
den de la experiencia de asistir a clases tradicionales? ¿Está de acuerdo con la misión de la 
UMOHS? 

2. ¿Es ético y socialmente responsable ofrecer una secundaria en línea para atletas e intér- 

pretes? 


Creación de una declaración de visión y misión 


El liderazgo estratégico comienza con la comunicación de cuál es la dirección hacia la que se di- 
rige la organización. En general se cree que la visión inspiradora del líder motiva a los seguidores 
a enfocarse en el logro de un estado futuro deseable, mejor que el actual, 

Por otro lado, una declaración de misión especifica el objetivo actual de la organización, su 
nicho de mercado (clientes), sus ofertas de productos/servicios, sus principios de operación y su 
modelo de negocios. Por lo tanto, una declaración de visión representa una aspiración futura, 
mientras que la declaración de la misión representa el propósito perdurable en el presente. El 
trabajo del liderazgo estratégico es garantizar la presentación de las mejores declaraciones de 
misión y visión y que los miembros de la organización las comparten y adoptan ampliamente. Las 
declaraciones de misión y visión proporcionan una identidad y un mapa de ruta para el futuro 
de una organización.” 

Hacer que los comportamientos de todos los trabajadores se unan en torno a un propósito 
común y una ruta futura es uno de los principales desafíos de la gerencia superior. Los valores 
adoptados como parte de la misión y la visión pueden actuar como una fuerza poderosa para 
reunir a las personas para desempeñarse eficazmente.*** Por lo tanto, enfoquémonos en crear 
declaraciones de visión, misión y valores estratégicos. 


Creación de una visión estratégica 


Una visión estratégica se define como una vista ambigua del futuro en la que todos en la organi- 
zación pueden creer y que aún no es alcanzable, pero que ofrece un mejor futuro para la organiza- 


Aplicación al 


Trabajo I 1-1 


Escriba una declaración 
de visión inspiradora 
para una organización 
para la que trabaje o 
haya trabajado. Si la 
compañía tiene una, 
podría utilizarla o 
corregirla. Explique por 
qué cree que tiene un 
atractivo inspirador. 


Aplicación al 


Trabajo | !|-2 


Escriba una declaración 
de misión inspiradora 
para la organización para 
la que trabaje o haya 
trabajado. Si la compañía 
tiene una, podría 
utilizarla o corregirla. 
Explique los valores 
centrales y el propósito 
central de su declaración 
de misión. 
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ción y hacerlo de tal forma que los seguidores también la aceptarán como su visión.” Es importante 
para el CEO transmitir una visión del futuro de la organización y hacerlo de una manera que haga 
que los seguidores la acepten como si fuera su propia visión.” El lider debe tener una idea clara 
de hacia dónde quiere llevar a la organización y la fortaleza para persistir incluso al enfrentarse a 
contratiempos y hasta fracasos. 

John F. Kennedy demostró su visión cuando prometió que un estadounidense aterrizaría en 
la Luna durante la década de 1960 ya que durante la época de su anuncio, la NASA se encontraba 
en su infancia y la tecnología de última generación para la exploración espacial era el Sputnik. 

Para ser motivadora, una visión se debe expresar no sólo en términos económicos, sino tam- 
bién ideológicos para ayudar a la gente a desarrollar una conexión personal con la organización. 

Para ser ampliamente aceptada, la creación de la visión debe ser una experiencia compar- 
tida. El papel del líder para reunir a los participantes clave para el proceso de visualización es 
fundamental. Para hacer una diferencia, una visión deber estar basada en la contribución de los 
empleados que representan a las diversas unidades o divisiones funcionales y los niveles de la 
jerarquía organizacional. Otros grupos de interés, como los socios, clientes, proveedores y el con- 
sejo de directores, también deben estar representados. Una visión que se ha creado de manera 
correcta es la que resulta de un consenso amplio. Debe ser suficientemente amplia para compren- 
derla, apelar a un nivel en el que sea posible revitalizar y obtener un compromiso y tan creíble 
para aceptarla como realista y alcanzable. Durante un periodo de crisis o transformación, una 
declaración de visión ayuda a brindar dirección.” 

Algunos ejemplos de compañías con declaraciones de visión simples, pero inspiradoras, in- 
cluyen: 


e Google: Organizar la información del mundo y hacerla universalmente accesible y útil. 

» Komatsu: “Rodear Caterpillar” 

e Pepsi: “Entrar en acción por medio de programas y un enfoque en la gestión ambiental, acti- 
vidades que beneficien a la sociedad y un compromiso con la construcción del valor del accio- 
nista al convertir a PepsiCo en una compañía verdaderamente sostenible”. 

e American Express: “Ser la marca de servicios más respetada a nivel mundial”. 


Creación de una declaración de misión 


Una declaración de misión es una declaración perdurable del propósito que distingue a una 
organización de otras empresas similares. Es su propósito central y la razón de su existencia.” Esta 
responde a la pregunta: “¿En qué negocio nos encontramos?”** En la declaración de la misión 
de una compañía se revela el modelo de negocios (o por lo menos parte de él). Un modelo de 
negocios especifica la proposición del valor del cliente de una organización y su fórmula para las 
ganancias. En otras palabras, ¿qué es lo que la compañía se propone ofrecer a sus clientes? y ¿pue- 
de obtener un retorno o ganancia razonables en el proceso? La propuesta del valor del cliente no 
sólo describe los bienes y servicios, también las amplias necesidades (inmediatas y anticipadas) 
de las personas que reciben los productos o servicios de la organización. Esto es, en gran parte, 
su objetivo. El trabajo del líder estratégico es garantizar que la compañía tenga una misión de 
negocios sostenible y solvente. 

Existen muchos ejemplos de organizaciones que han obtenido efectos adversos debido a de- 
claraciones de misión que se crearon de manera deficiente. La industria del ferrocarril casi pro- 
vocó su desaparición al definir su misión como entrar en el negocio de los ferrocarriles en lugar 
de entrar en el negocio del transporte. La misión original de la Marcha de los Dimes (o Marcha 
por los Bebés) era “curar la polio”, hasta que se descubrió la cura y la organización se encontró a 
sí misma sin un propósito. Hoy en día, su misión es promover la salud humana. 

La misión debe ser más amplia, pero no tanto como para no distinguir a la organización de sus 
competidores. Debe ser específica pero no tanto que cree rigidez y resistencia a las ideas nuevas." 
En general, se cree que las organizaciones dirigidas por la misión tienen mayores posibilidades de 
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alcanzar el éxito y, por lo tanto, de crear valor de largo plazo para el accionista que aquellas que no 
están dirigidas por la misión. Los estudios que han analizado la relación entre las declaraciones 
de misión y el desempeño descubrieron que las organizaciones con declaraciones correctamente 
creadas mostraron mejores rendimientos sobre ciertas mediciones financieras que las compañías 
que no las tenian." 

Una declaración de misión correctamente creada puede proporcionar otros beneficios para 
una organización, como la provisión de dirección y enfoque, la formación de las bases para ob- 
jetivos y estrategias, la inspiración de emociones positivas sobre la organización, la garantía de 
unanimidad del propósito y ayuda para resolver puntos de vista divergentes entre los gerentes.” 


Aplicación en el CASO DE APERTURA —[»" ¡(NBI 


2. Critique la declaración de misión de Google. 


La misión de Google es organizar la información del mundo y hacerla universalmente accesible y útil. Esto identifica de forma 
concisa su propósito. Se enfoca en la necesidad (información) que el producto/servicio de Google (tecnología de motor de 
búsqueda) satisface. No es muy amplia ni muy estrecha. De los dos componentes que se presentan con frecuencia en las decla- 
raciones de misión, valores centrales y propósito principal, la declaración de Google solamente identifica su propósito central; 
sin embargo, la empresa tiene un documento separado llamado “Código de comportamiento de Google” que identifica sus 
valores centrales. En general, su misión está diseñada de manera correcta, 


Resultado 
de aprendizaje 


Creación de la declaración de valores 


Una declaración de valores es el conjunto de creencias, rasgos y normas de comportamiento 
que la gerencia ha determinado que deben guiar la búsqueda de su visión y misión.** Además de 
ser conocidos como valores centrales, éstos resumen los principios guía y los estándares éticos 
mediante los cuales el personal de la compañía realizará sus negocios. Los cinco valores centrales 
de Avon Corporation son la confianza, el respeto, la creencia, la humildad y la integridad. Los 
líderes estratégicos que creen que los valores centrales deben practicarse en lugar de sólo servir 
como adornos los incorporan a la cultura de la organización. Ellos modelan los principios repre- 
sentados por los valores centrales e insisten en que todos hacen lo mismo. Los valores se institu- 
cionalizan y se convierten en la forma de vida de la organización. 


Explicar la relación entre los objetivos y las estrategias. 


Establecimiento de objetivos organizacionales 


Los objetivos son los resultados deseados inmediatos y a largo plazo que una organización busca 
alcanzar para sus diferentes interesados, empleados, clientes, accionistas y otros.” Éstos represen- 
tan una articulación clara e inequívoca de lo que espera alcanzar la organización. 

Las compañías desarrollan objetivos tanto financieros como estratégicos. Los financieros pue- 
den incluir medidas como el retorno sobre la inversión, las ventas, las utilidades, las ganancias por 
acciones o el rendimiento de los activos. Los estratégicos podrían ser la adquisición de clientes, 
la apertura de mercados nuevos o la creación de productos novedosos. El cumplimiento de los 
objetivos estratégicos de la persona contribuye al desempeño general de una compañía exitosa." 


Aplicación en el CASO DE APERTURA |> V UI 


Resultado 


de aprendizaje 
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El compromiso con los resultados organizacionales se logra cuando hay una participación 
más amplia en el establecimiento de metas y las recompensas están vinculadas con el éxito de 
las metas.? De acuerdo con la teoría del establecimiento de metas, las personas con metas es- 
pecíficas, medibles, alcanzables, correspondientes y con plazos específicos muestran un mejor 
desempeño que aquellas con metas vagas (como “Haga su mejor esfuerzo”) o metas fácilmente 
alcanzables. El liderazgo estratégico efectivo consiste en establecer metas “SMART”. Consulte el 
Capítulo 3 para conocer detalles sobre cómo escribir buenos objetivos (consulte el Modelo 3.1, 
en el Capítulo 3). 

Las metas son fundamentales porque ayudan a enfocar a todos en la misma dirección; ofrecen 
retroalimentación sobre qué tan bien funciona la estrategia de una organización; crean sinergia; 
son los medios con los que las organizaciones revelan sus prioridades y son la base para realizar 
ajustes correctivos.” 


Describir la relevancia de analizar el ambiente interno y externo de la organización como 
parte de la formulación de la estrategia. 


Formulación de la estrategia 


La formulación se trata de seleccionar estrategias adecuadas para lograr los objetivos de una 
organización. Por lo tanto, las estrategias son los medios para los fines (objetivos). En pocas pa- 
labras, una estrategia es el plan de acción seleccionado por una organización para superar a sus 
competidores y lograr resultados superiores. Antes de formular una estrategia central, en primer 
lugar, una organización debe completar un análisis sobre su ambiente, también conocido como 
análisis situacional. Por lo tanto, comencemos con una análisis sobre lo que esto implica. 


Análisis ambiental o situacional 


Un análisis situacional se centra en el análisis interno de una organización (sus fortalezas y de- 
bilidades) y su ambiente externo (oportunidades y amenazas). El ambiente externo se enfoca en 
los ambientes general y de la industria. Estos determinan la atracción o falta de atracción de la 
industria o del ambiente competitivo. La conciencia de las tendencias que se presentan en los 
sectores económico, político, tecnológico, sociocultural y competitivo proporciona una contri- 
bución vital para seleccionar la estrategia o las estrategias adecuadas. En palabras de un autor, 
cada líder necesita cultivar una triada de conciencia, en abundancia y con el equilibrio adecuado, 
porque no enfocarse en el interior conduce a la deriva, no enfocarse en los demás se traduce en la 
incertidumbre y no enfocarse en el exterior puede causar que nos pasen por alto.* Un buen estrate- 
ga sabe que la organización tiene una dirección (visión), que los competidores planean actuar o 
actúan (inteligencia del competidor) y que están conscientes y preparados para las oportunidades 
y las amenazas recientemente emergentes antes que sus competidores. 
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Al análisis combinado del ambiente externo e interno se le conoce comúnmente como análisis 
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; o SWOT; siglas de strenghts, weak- 
nesses, opportunities and threats). La eficacia de las estrategias de una organización está influida 
por el grado de ajuste o adaptación entre los recursos/las capacidades internos de la organización 
(fortalezas) y sus oportunidades.* El resultado de un análisis ambiental también puede llevar a 
un ajuste gradual de la visión estratégica y los objetivos a largo plazo. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA WX Uo IIED 


Selección de estrategias alternativas 


La estrategia central de una organización es la fuente de su ventaja competitiva y la forma en la 
que se diferencia a sí misma de sus competidores. Existen estrategias genéricas centrales que los 
líderes estratégicos pueden seleccionar a partir de: 


e Estrategia de diferenciación de nicho o amplia: Desarrollar productos innovadores o servicios 
excepcionales con anticipación sobre los competidores que son difíciles de imitar o copiar 
(piense en Apple, Google, Facebook, 3M, Nike, BMW, etc.). 

e Estrategia de costo bajo de nicho o amplia (eficiencia operativa): Obtener una ventaja econó- 
mica por medio de atención incesante en la mejora de la productividad y la administración de 
costos (piense en Wal-Mart, SWAirlines, Costco, Dollar General, etc.). 

e Estrategia con base en el valor o de mejores costos: ésta pretende satisfacer al cliente cons- 
ciente del valor que desea productos y servicios de alto nivel, pero no tan altos como los del 
diferenciador, y que está dispuesto a pagar un poco más de lo que cobran los proveedores de 
bajo costo. Se le conoce como estrategia híbrida debido a que se encuentra entre las estrategias 
del proveedor de bajo costo y de diferenciación. El problema de intentar ser grandioso en dos 
cosas a la vez es que los competidores que han seleccionado uno o el otro serán mejores en 
cada uno. 


Las decisiones del líder estratégico sobre las inversiones, la clase de personas que se contrata- 
rán y los mercados que se buscarán deben determinar la estrategia central que es preciso selec- 
cionar. Tener más de una estrategia central es común entre las grandes compañías, pero para una 
empresa pequeña con recursos limitados, el enfoque en una o más estrategias centrales puede 
diluir los recursos y disminuir la ventaja competitiva. 

La interpretación precisa y oportuna de las tendencias ambientales representa un papel im- 
portante en las acciones futuras y la eficacia continua de la estrategia de una organización. La 
importancia de la velocidad para reconocer y responder ante las tendencias ambientales se ha 
acentuado de modo drástico mediante el panorama altamente competitivo al que se enfren- 
tan muchas organizaciones. Como resultado, algunos de los líderes estratégicos creen que es 
mucho mejor ser el primero que actúa o el pionero, y cometer errores en ocasiones, que ser un 
seguidor.” En este tipo de ambiente comercial turbulento, la capacidad del líder para pensar rá- 
pido y navegar entre lo desconocido es crucial. Para los líderes estratégicos altamente efectivos 


Aplicación al 


Trabajo | 1-3 


Piense en su colegio 

o universidad, Prepare 
un análisis FODA 

que identifique una 
oportunidad y 

una amenaza para 

su institución en los 
siguientes cinco años, 
Además, identifique una 
fortaleza y una debilidad 
que cree que posea su 
institución. 
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con buenos instintos, mientras más incertidumbre haya en el ambiente, más oportunidades se 
explotaran.® 

Otras decisiones relacionadas que implican la estrategia central incluyen adoptar la postura de 
un defensor, buscador, analista o reactor. Los defensores rara vez buscan oportunidades nuevas. 
Están satisfechos con el establecimiento de una posición estable en un dominio de operación 
limitado y mejorar su competitividad de costos. En contraste, los buscadores localizan de modo 
continuo las oportunidades de mercado y mercados para productos nuevos así como oportunida- 
des de ganancias. Los analistas deliberan cuidadosamente y deciden el momento oportuno para 
invertir en el aprovechamiento de las oportunidades del mercado por medio de la tecnología exis- 
tente. Se parecen a los buscadores pero su enfoque es más deliberado. Los reactores son aquellos 
que buscan una estrategia para los seguidores tardíos. Por lo general retrasan las acciones hasta 
mucho tiempo después cuando están convencidos de que la estrategia funciona para los demas.” 

Entregar valor al cliente es la premisa central de cualquier estrategia. El valor del cliente es 
el beneficio percibido por el precio percibido que los clientes pagan . Al final del día cada estrategia 
está diseñada para satisfacer las necesidades o expectativas de los clientes de una empresa. Las 
empresas que cumplen o exceden las expectativas del cliente son las que aventajan a sus compe- 
tidores en el mercado. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA W (UE 


Aue AION DE 


Proceso de administración estratégica 
Adapte cada afirmación a los siguientes conceptos de administración estratégica (de la a hasta la h). 


a. amenaza/oportunidad 


b. visión 


c. misión 


d. objetivo g, competencia central 


e. estrategia h. fortaleza/debilidad 


f valor del cliente 


=— |. GM: Incrementar el ingreso 10% de 2013 a 2014. 


—— 2. YMCA: Somos los únicos proveedores de cuidados infantiles que ofrecen gimnasio y clases de natación como parte de 
nuestros programas. 


—— 3. Discover: Nuestra tarjeta de crédito para negocios pequeños es la única que ofrece 5% de descuento en materiales para 
oficina y compras de gasolina. 


“SOM + 


. Google: Somos los número | porque ofrecemos el mejor motor de búsqueda gratis para nuestros usuarios. 
. Motorola: El iPhone de Apple se queda con nuestras ventas. 
. Microsoft: Una computadora personal en todos los escritorios de cada casa. 


. UVA's College at Wise: Educamos a los estudiantes en el espíritu, la mente y el cuerpo para el liderazgo al servicio de la 
humanidad. 


(continuación) 
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—— 8, Jiffy Lube:Tenemos los costos más bajos en la industria y esto nos da el precio más bajo por nuestros servicios en el 
mercado del cambio de aceite. 


—— 9. InBev: Nos enfocamos en desarrollar productos únicos, de alta calidad que cumplen con las necesidades de nuestros 


clientes. 


—— 10. Avon Cosmetics: Ofrecer oportunidades ilimitadas para las mujeres. 


Ejecución de la estrategia 


La ejecución de la estrategia es el dominio principal de los líderes operativos, aquellos a cargo de 
los departamentos funcionales como mercadotecnia, producción, finanzas, recursos humanos e 
investigación y desarrollo. Estos proporcionan el liderazgo necesario para convertir los planes en 
acciones. 

Una excelente estrategia que se ejecuta de manera deficiente producirá los mismos resultados 
negativos que una estrategia inadecuada.” Por lo tanto, se debe considerar con cuidado no sólo la 
formulación de la estrategia sino también en su implementación.” Ésta se presenta con la arqui- 
tectura básica organizacional (estructura, cultura, políticas, procedimientos, sistemas, incentivos 
y gobierno) que hace que las cosas sucedan. La ejecución de la estrategia se ha descrito como el 
paso más importante y difícil del proceso de administración estratégica. 

Como se ha mencionado, existen diferentes factores que deben estar presentes para que la 
ejecución de la estrategia progrese con éxito. Éstos incluyen tener la línea frontal del liderazgo 
correcta y los empleados especializados para ejecutar la estrategia, la creación de una estructura 
organizacional que la apoye, proporcionar recursos y capacidades adecuadas, instituir las polí- 
ticas y los procedimientos precisos, crear un paquete de recompensas e incentivos apropiados, 
adoptar las mejores prácticas e inculcar una cultura que apoya una buena ejecución. Algunas de 
éstas se resaltan a continuación. 


Fuerte liderazgo y gerentes competentes 


El liderazgo fuerte es un requisito esencial para la implementación exitosa de la estrategia. Un 
equipo de liderazgo fuerte y la abundancia de líderes/gerentes operativos talentosos y bien en- 
trenados hacen una diferencia. Un estudio interno en Google identificó ocho cualidades de los 
líderes/gerentes (enumeradas en orden de importancia) que contribuyen a la ejecución exitosa 
de la estrategia. Éstas son:” 


. Ser un buen instructor. 

. Empoderar a su equipo y no micro-administrar. 

. Expresar interés en el éxito y el bienestar de los integrantes de su equipo. 
. Ser productivo y estar orientado hacia los resultados. 

. Ser un buen comunicador y escuchar a su equipo. 

. Ayudar a sus empleados con el desarrollo de su carrera. 

. Tener una visión y estrategia claras para el equipo. 

8. Tener habilidades técnicas para que puedas asesorar al equipo. 


NDA hk WN = 


Estas cualidades no son únicas para Google. Se pueden aplicar a cualquier organización cuyo 
objetivo sea la ejecución eficaz de la estrategia. La ejecución exitosa de la estrategia requiere im- 
pulsar a los empleados y gerentes de la organización en todos los niveles y convertir las estrategias 
formuladas en acciones. 


Políticas y procedimientos apropiados 


Las políticas proporcionan una guía para los empleados en el lugar de trabajo. Las políticas y los 
procedimientos de una organización regulan la conducta y ayudan a establecer el tono del clima 


Aplicación al 


Trabajo Il-4 


Identifique una 
competencia central 
de la organización para 
la que trabaje o haya 
trabajado. Explique 
cómo diferencia a la 


organización de sus 
competidores. 
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laboral. Contribuyen a comprender la mentalidad sobre “cómo hacemos las cosas por aquí”. Las 
políticas y los procedimientos garantizan la consistencia de la forma en la que los empleados 
desarrollan su trabajo porque estandarizan las tareas de la ejecución de la estrategia que realizan. 
Esto garantiza la calidad y confiabilidad del proceso de ejecución.” Con una estrategia nueva, a 
menudo existe una necesidad de revisar las políticas y los procedimientos existentes para asegu- 
rar que apoyan la estrategia. 


Capacidades organizacionales adecuadas 


Los recursos son la base de las capacidades y competencias centrales de la compañía. Transfor- 
mar dichas capacidades en competencias centrales y después en competencias centrales caracte- 
rísticas es una responsabilidad clave del liderazgo estratégico. Las estrategias que se basan en las 
competencias centrales únicas o características de una compañía son difíciles de imitar y no tan 
fáciles de sustituir y, entonces, una mejor oportunidad de mantener la ventaja competitiva de una 
compañia.” Una competencia central característica es una capacidad que permite a una 
organización tener un buen desempeño en comparación con los competidores y es la base para 
una ventaja competitiva. 

Podría decirse que el recurso más característico y difícil de imitar disponible para las empresas 
es el conocimiento, en especial, el que se basa en las personas. A diferencia de los recursos físicos, 
que se agotan cuando se utilizan, las competencias incrementan (en términos de su aplicación 
eficiente) conforme se usan. Dichas competencias con base en los empleados son a lo que algunos 
se refieren como capital humano. El capital humano se encuentra entre los recursos organizacio- 
nales clave que son difíciles de imitar; por tanto, mantenerlo y desarrollarlo es crucial para que 
las organizaciones permanezcan al frente de la competencia.” 

Otro recurso que puede afectar la ejecución de la estrategia es el tiempo. El tiempo es esencial. 
Ser cuidadoso y racional durante la formulación de la estrategia es importante, pero no suficiente 
si los gerentes son lentos para tomar acciones. Ellos no deben quedar atrapados en el ciclo vicioso 
de la rigidez y la inactividad que previene que actúen de forma oportuna. Nosotros lo llamamos 
“parálisis por análisis”. 


Tener la cultura corporativa correcta 


La cultura de una organización es el conjunto de creencias, normas, actitudes, valores, suposicio- 
nes y formas de hacer las cosas compartida por los miembros de una organización y que se enseña 
a los nuevos integrantes.” Las acciones e interacciones compartidas de los empleados a través de 
los límites funcionales ayudan a crear una identidad organizacional que diferencia a la organi- 
zación de sus rivales. Una cultura de apoyo aumenta el éxito de la ejecución de la estrategia.” La 
identidad organizacional es la comprensión consensual de los miembros sobre “quienes somos 
como organización” que emerge de lo que es central, característico y perdurable para la organización 
como un todo. Las organizaciones como Southwest Airlines, Nike, Walmart, Google, Facebook y 
muchas otras son reconocidas por promover una identidad y cultura que las separa de sus com- 
petidores. 


Recompensas e incentivos apropiados 


Una estructura de recompensas adecuada debe ir de la mano con una estrategia nueva. Las re- 
compensas y los incentivos son poderosas herramientas de motivación que pueden mejorar 
enormemente la ejecución de la estrategia. Las recompensas y otras formas de compensación 
deben estar alineadas con los objetivos que los empleados buscan cumplir. El paquete correcto 
de incentivos financieros y no financieros incrementará el compromiso del empleado, el trabajo 
duro, la velocidad, la calidad y la satisfacción, llevando a más resultados y rentabilidad. 

Para resaltar el análisis sobre la ejecución exitosa de la estrategia encontramos el concepto de 
“alineación estratégica” o “adaptación” con diferentes componentes del marco estratégico de una 
empresa.” Ilustremos con un ejemplo. Una compañía que busca una estrategia de diferenciación 
mediante la innovación en una estructura burocrática y jerárquica será un ejemplo de un desajus- 
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te o una falta de adaptación entre la estrategia y la estructura. Una estrategia de diferenciación 
funciona mejor con una estructura adaptable o flexible. Sin embargo, una compañía que busca 
una estrategia de eficiencia operativa y estabilidad, diseñada para ofrecer a los clientes precios 
más bajos que los competidores (liderazgo de bajo costo), será más propensa a tener éxito con 
este tipo de estructura jerárquica centralizada debido a sus estrictos controles de contención de 
costos. Otras “adaptaciones” estratégicas que pueden mejorar el desempeño de una empresa son 
la de la cultura-estrategia, la de la capacidad-estrategia y la de liderazgo-estrategia.9 Examinar 
el grado al que las metas o expectativas establecidas se han logrado o no después de la implemen- 
tación es la evaluación estratégica. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA YO UN 


APLICACIÓN DEL 


Liderazgo estratégico 
Identifique en cada afirmación si el punto de vista expresado refleja a un líder estratégico o a un lider/gerente operativo. 
a. lider estratégico b, lider/gerente operativo 


—— ||. Mi meta es motivar y dirigir a mi equipo para cumplir con nuestra cuota de producción cada semana y no preocuparme 
por otros departamentos. 


—— 12. En nuestros negocios, el ambiente cambia muy rápido. Por tanto, tenemos que supervisar constantemente las 
oportunidades y amenazas emergentes, 


—— 13. Es mi responsabilidad garantizar que tengamos la estrategia correcta para alcanzar nuestros objetivos y nuestra misión a 
largo plazo. 


—— 14. Me preocupa que nuestra tecnología no siga el ritmo de las últimas tendencias tecnológicas y que nuestra cultura no 
esté alineada con la estrategia, 


—— 15. No me preocupa el futuro debido a que nuestra cartera actual de productos cumple correctamente con las necesidades 
presentes de los clientes. 


—— 16. Me pagan por entregar resultados hoy, no por preocuparme por el futuro, 

—— 17. Mi trabajo es motivar y desafiar a mi equipo para cumplir nuestros objetivos mensuales. 

—— 18. Me preocupo de si nuestra estrategia es atrevida e innovadora en relación con nuestros competidores. 
-—- 19. No nos preocupamos por desarrollar capacidades futuras y otros recursos que no necesitamos hoy en dia. 
—— 20. Soy responsable por establecer la futura dirección de mi compañía. 


Resultado 
de aprendizaje 
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Explicar la importancia de la evaluación de la estrategia en el proceso de administración 


estratégica. 


Evaluación y control de la estrategia 


La evaluación y el control de la estrategia integran la fase final del proceso de administración 
estratégica. Esta fase compara los resultados actuales (salidas) con los resultados esperados (ob- 
jetivos establecidos) los cuales, posteriormente, brindan una retroalimentación para los ajustes 
necesarios a través del proceso. Es el medio principal para determinar la eficacia general o el éxito 
de una estrategia. La evaluación efectiva de la estrategia es un proceso de tres pasos: 1) revisar los 
factores internos y externos que son las bases para la estrategia actual, 2) medir el desempeño real 
contra los objetivos establecidos y 3) tomar acciones correctivas.*! Cuando el paso dos revela que 
el desempeño real no cumple con los objetivos esperados o establecidos, es responsabilidad de los 
líderes estratégicos y operativos tomar acciones correctivas. Otra herramienta que se utiliza para 
medir la eficacia de las estrategias ejecutadas es el cuadro de mando integral, El cuadro de mando 
integral evalúa los objetivos estratégicos y financieros de la compañía.* La retroalimentación de 
la evaluación de la estrategia debe compartirse en toda la organización y es preciso efectuar los 
cambios necesarios. Ahora nos enfocaremos en liderar y administrar el cambio. 


Liderar el cambio organizacional 


Los cambios ambientales rápidos causan desplazamientos fundamentales que tienen un impacto 
drástico en las organizaciones y presentan nuevas oportunidades y amenazas para el liderazgo. 
El cambio organizacional o institucional es una alteración no sólo de las estructuras, los siste- 
mas y los procesos sino también de una reorientación del liderazgo cognitivo. Existen pocas 
dudas sobre el hecho de que la implementación del cambio es una responsabilidad importante 
de cualquier líder estratégico.* Los líderes deben estar listos y dispuestos a hacer los cambios 
necesarios cuando las condiciones garantizan dichas acciones. La implementación exitosa del 
cambio estratégico puede revitalizar un negocio, mientras que el fracaso puede conducir a la 
pérdida de la confianza entre los empleados. 

El cambio organizacional puede ser transformacional o gradual y, algunas veces, un cambio 
gradual puede amplificarse en uno mucho más grande y radical de lo que se había anticipado. 
Un cambio transformacional puede ser tan radical como para modificar el modelo de negocios 
completo de una organización o tan simple como para modificar la política de una compañía. 
Nuestro enfoque aquí es el cambio organizacional o institucional, el cambio que afecta a toda la 
organización. 

Al final, el cambio organizacional se trata de las modificaciones en el comportamiento hu- 
mano. Se trata de las personas que hacen las cosas de forma diferente, por ejemplo, rediseñar 
las prácticas de negocios, aprender procesos o sistemas nuevos, adoptar tecnologías nuevas o 
adquirir habilidades y capacidades, En esta sección analizamos la necesidad de un cambio or- 
ganizacional, el papel de los líderes estratégicos en la implementación del cambio, el proceso de 
administración del cambio, la razón por la que las personas se resisten a él y las estrategias para 
reducir dicha resistencia. 


11.2 El cambio a través de la actualización 


SAP es una compañía líder de software en el mundo, con oficinas centrales en Alemania. Fluor 
Corporation es una de las organizaciones de servicios de ingeniería, obtención construcción y 


mantenimiento de propiedad pública más grandes del mundo. 

Fluor y otros negocios han acusado a SAP y otras compañías de software de forzarla a actua- 
lizar su software. Fluor argumenta que, con frecuencia, las actualizaciones de SAP son menores y 
no son necesarias, sin embargo, se requiere que Fluor las compre. De hecho, Fluor dejó parte de 
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los productos con licencia SAP que tenía y trató de adquirir un software propio, al contratar un 
director de información en jefe (CIO) a un costo de aproximadamente 13 millones de dólares. 
Sin embargo, SAP dijo a Fluor que tendría que instalar una versión nueva o pagar tarifas anuales 
todavía mayores para obtener actualizaciones, parches para errores y asesoría de los técnicos. 


|, ¿Cree usted que las compañías crearon actualizaciones sólo para obtener más dinero (lo 
que algunas veces se conoce como obsolescencia planificada) o considera que las compa- 
Alas son innovadoras de manera honesta y que los clientes sólo se resisten al cambio? 

2. Como representante de ventas, ¿forzaría a un cliente a comprar una actualización que en 


realidad no necesita para obtener una comisión? 

3. ¿Qué haría si su jefe lo presionara para vender actualizaciones innecesarias? 

4. ¿Es ético y socialmente responsable “solicitar” actualizaciones para continuar utilizando un 
producto o servicio? 


La necesidad de cambio organizacional 


Un primer paso clave en la administración del cambio es que el lider identifique y explique a los 
seguidores la necesidad de cambio.*** La necesidad de cambio puede desencadenarse a partir 
de las debilidades en el ambiente interno de una organización, o debido a las amenazas en su 
ambiente externo. 

De forma externa, las amenazas en forma de competencia directa a partir de rivales clave, las 
tecnologías e innovaciones nuevas que prestan las tecnologías existentes o procesos obsoletos de 
una compañía, las debilidades en la economía y los efectos consiguientes del desempeño de una 
organización, las regulaciones nuevas con implicaciones estratégicas para una organización o 
los principales cambios en las actitudes del consumidor y la conducta de compra que afectan de 
modo negativo las demandas de servicios/productos de una compañía. La necesidad de cambio 
también puede iniciar debido a las oportunidades emergentes en el ambiente externo que una 
compañía no está preparada para enfrentar o es capaz de explotar. 

De forma interna, la necesidad de cambio puede detonar a causa del cambio de liderazgo, 
como cuando un CEO de hace mucho tiempo se retira y se trae a uno nuevo o si el actual es des- 
pedido por bajo desempeño. Esto por sí mismo puede llevar a muchas otras iniciativas de cam- 
bios internos (como de personal, cultura o estrategia) por parte del CEO nuevo.26* La evaluación 
interna de una compañía también puede revelar debilidades en sus competencias o capacidades 
que necesitan abordarse. 

Es responsabilidad del lider comunicar la necesidad de cambio, en especial cuando la organiza- 
ción está en una crisis. Las personas necesitan saber que el cambio es necesario ahora, y por qué. El 
líder tiene que crear un sentido de urgencia o a lo que Edgar Schein, uno de los principales académi- 
cos en la administración del cambio, se refiere como “ansiedad de supervivencia”. La ansiedad de 
supervivencia es el sentimiento de que a menos que una organización haga un cambio, estará fuera 
del negocio o no será capaz de alcanzar algunas metas importantes. Sin embargo, las advertencias del 
profesor Schein sobre que incluso si la ansiedad de la supervivencia incrementa la aceptación de la 
necesidad del cambio, otro tipo de ansiedad puede ser una fuerza contrarrestante y crear la resisten- 
cia al cambio. A menudo, el cambio requiere habilidades, capacidades y conocimiento nuevos. De 
acuerdo con el profesor Schein, el prospecto para aprender algo nuevo crea “ansiedad de aprendi- 
zaje”. Comunicar la urgencia del cambio es crucial, pero los líderes también tienen que reconocer la 
ansiedad que puede crear el aprendizaje de habilidades y tecnologías nuevas. Si no se administra, la 
ansiedad de aprendizaje puede crear una fuerte resistencia, incluso cuando la necesidad de super- 
vivencia es alta. La siguiente sección estudia el papel del liderazgo en la administración del cambio. 


El papel de los líderes superiores en la administración 


del cambio 


Los estudios sobre el cambio institucional han resaltado el papel de los agentes de cambio (líde- 
res) en la administración efectiva del proceso, al enfocarse en la forma en que deben infundir 
valores, expectativas y creencias nuevas a la estructura social de la organización. El papel de los 


Resultado 


de aprendizaje 
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líderes superiores es conjuntar la acción colectiva; en apoyo de una iniciativa de cambio.*** Una 
cosa es hablar de efectuar un cambio mayor y otra muy distinta ejecutarlo realmente de manera 
exitosa. Para garantizar dicha ejecución exitosa, los líderes efectivos permanecen comprometidos 
y hacen cosas como: 


e Continuar articulando una razón convincente para el cambio. 

e Eliminar las políticas, los procedimientos y los comportamientos que socavan los esfuerzos a 
favor del cambio. 

e Mantener los recursos humanos, financieros y materiales apropiados. 

+ Formar una coalición de defensores y expertos que se enfrente a cualquier oposición. 

e Celebrar los hitos a lo largo del camino. 

e Mantenerse en curso a pesar de las dificultades percibidas. 

e Incentivar a los trabajadores mediante reconocimiento y recompensas. 

e Mantener el proceso transparente. 


Los líderes efectivos son modelos a seguir para el cambio. Un líder debe representar el cambio 
que quiere ver en sus seguidores.” Gandhi hizo su mejor esfuerzo cuando dijo “debemos conver- 
tirnos en el cambio que queremos ver”. Los agentes de cambio efectivos deben ser buenos oyentes. 
Escuchar ayuda al líder a comprender mejor las principales causas de la resistencia. 

Un proceso de administración organizado y sistemático mejora las probabilidades de implemen- 
tación exitosa del cambio y la posibilidad de que más personas lo apoyen y se comprometan con éste 
en lugar de resistirse a él. La siguiente sección se enfoca en el proceso de administración del cambio. 


El proceso de la administración del cambio 


No todas las iniciativas de cambio tienen éxito. Algunas fracasan miserablemente. Usar el proceso 
de administración del cambio es una forma de mitigar las oportunidades de fracaso. Requiere dar 
pasos clave y ejecutar tareas específicas en cada paso para lograr el final deseado. 

Una de las primeras teorías acerca del proceso de administración del cambio y la que más se 
usa es la teoría clásica de Kurt Lewin sobre el cambio planeado, también conocida como modelo 
del cambio del campo de fuerzas. Los tres pasos en el modelo del cambio del campo de fuerzas 
son 1) “descongelar” el estado existente, 2) cambiar a un estado nuevo y deseable y, después, 
3) “recongelar” el estado nuevo.” 


Describir el proceso de administración del cambio por medio del modelo del campo de 
fuerzas de Kurt Lewin. 


Paso |: Descongelar 


El análisis anterior sobre el establecimiento de la necesidad del cambio es una parte importante 
del descongelamiento del estado actual. La clave aquí es identificar las amenazas a las que se 
enfrenta la organización que llaman a una necesidad urgente de cambio. Es importante invertir 
tiempo en esta primera etapa para explicar no sólo la amenaza, sino también la(s) causa(s) prin- 
cipal(es). Cuando los seguidores no están convencidos de la necesidad de cambio o de compren- 
derla, existe una mayor probabilidad de resistencia. El paso dos es la implementación real de la 
iniciativa del cambio. 


Paso 2: Cambiar 


Este paso se trata de la ejecución del cambio. La clave es desarrollar actitudes, valores y conductas 
nuevas que están alineadas con el cambio propuesto. Las personas buscan al líder para un plan 
de acción. Algunas acciones especificas incluyen la formación de una coalición poderosa de de- 
fensores, que comunican consistentemente la justificación para el cambio, atribuyen poder a los 
seguidores para actuar en consecuencia, aseguran la disponibilidad de los recursos necesarios, 
celebran las ganancias a corto plazo y consolidan los beneficios de un cambio más grande. 
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Aplicación al 


Trabajo 11-5 


Piense en una ocasión 
en la que la principal 
iniciativa de cambio en 
una organización a la 
que esté afiliado o a la 
que haya estado afiliado 
fue exitosa O fracasó. 
Identifique las posibles 
razones para el éxito o 
el fracaso y vincúlelas 
con las tres fases del 
modelo de cambio, 
descongelar, cambiar y 
recongelar. 


Resultado 
de aprendizaje 


7 


Paso 3: Recongelar 


Para que cualquier cambio se vuelva permanente y aceptado en las prácticas diarias de una or- 
ganización, el líder debe continuar hasta la etapa final de recongelamiento del cambio nuevo. 
Se pueden realizar diferentes cosas para lograr esta inclusión de normas, prácticas, tradiciones, 
regulaciones y esquemas de recompensa nuevos para institucionalizar los cambios e incrementar 
las conductas deseadas. Esto evitará un regreso a las antiguas formas de implementación. La 
transformación completa sólo se puede presentar cuando los cambios deseados en la conducta 
se vuelven habituales. Como la frase: “las viejas costumbres nunca mueren”. La resistencia que se 
podría haber resuelto durante la fase de cambio puede resurgir en forma de resentimiento hacia 
aquellos que apoyan y se comprometen con el cambio. 

Aunque, en general, estos tres pasos en el proceso de cambio se superponen, cada uno es 
crucial para su éxito. Es probable que un intento de iniciar la fase de cambio sin descongelar 
primero las viejas actitudes y conductas se enfrente a una gran resistencia. No volver a congelar 
las actitudes y conductas nuevas puede resultar en la inversión del cambio poco después de su 
implementación. Comprender estos pasos es importante para los líderes con una mentalidad de 
cambio, quienes deben ejercer un buen juicio a lo largo del proceso. 

Se debe observar que seguir estos pasos no garantiza su éxito; sólo mejoran las probabili- 
dades de obtenerlo. Se incrementa la probabilidad de que la mayor parte de los miembros de 
la organización se comprometan con el cambio en lugar de resistirse. Incluso con los mejores 
esfuerzos a favor de la implementación, algunas personas siempre se resisten a cualquier cambio. 
Sin embargo, en general se da el caso de que estas últimas aparezcan cuando son confrontadas 
por los miembros del grupo cuya mayoría está comprometida con el cambio y también cuando 
comienzan a ver los efectos positivos de éste. 


Identificar las principales razones para resistirse al cambio. 


Razón por la que las personas se resisten al cambio 

A pesar de que son indispensables para el crecimiento económico a largo plazo, los cambios or- 
ganizacioneles con frecuencia se enfrentan a la resistencia. El cambio puede interrumpir el statu 
quo y llevar al estrés, la incomodidad y, para algunos, incluso el desplazamiento. A menudo, estos 
resultados negativos motivan a las personas a resistirse al cambio. La inercia cultural también 
puede ser un factor importante. Ésta es una cultura rígida y anticuada que trabaja contra cual- 
quier forma nueva o diferente de statu quo. Ya sea debido a los factores personales o a la misma 
inercia cultural, la resistencia es la respuesta natural de aquellos que quieren proteger su interés 
propio en la organización. Para estos empleados, el cambio es percibido como una proposición 
ganar-perder. El cambio tiene que verse como una proposición ganar-ganar tanto para los lí- 
deres como para los seguidores. La Figura 11.2 resume algunas de las razones por las que las 
personas se resisten al cambio. 


Razones por las que las personas se resisten al cambio 


a. Amenaza para el interés propio 

b. Incertidumbre 

c. Falta de confianza en que el cambio tendrá éxito 
d. Falta de convicción de que el cambio es necesario 
e. Desconfianza en el liderazgo 

f. Amenaza para los valores culturales existentes 

g. Miedo a ser manipulado 
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Aplicación al 
Trabajo 11-6 


Proporcione un ejemplo 
de una situación en la 
que se haya resistido al 
cambio. Asegúrese de 
identificar su resistencia 
mediante una de las siete 


razones presentadas en 
la Figura 11.2. 
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Amenaza para el interés propio 


El interés propio del empleado por proteger su poder, posición, prestigio, salario y otros benefi- 
cios de la compañía es una de las principales razones para oponerse al cambio. Cuando una orga- 
nización se embarca en un desafío importante, como perseguir una estrategia nueva, a menudo 
resulta en un cambio en la estructura relativa del poder y el estado de los individuos y unidades 
dentro de la organización. Por ejemplo, las modificaciones en el diseño o la tecnología del trabajo 
pueden requerir conocimientos y habilidades que en la actualidad no poseen los empleados. 
Para ellos, el miedo a perder su trabajo o estado es el impulso principal para resistirse, indepen- 
dientemente de los beneficios para la organización. El miedo a tener que aprender habilidades y 
capacidades nuevas puede crear ansiedad de aprendizaje. 


Incertidumbre 


La incertidumbre representa el miedo a lo desconocido. La falta de información sobre la inicia- 
tiva del cambio crea un sentido de incertidumbre. Cuando los empleados no saben con certeza 
cómo los afectará el cambio propuesto, son menos propensos a apoyarlo y más propensos a re- 
sistirse a él. 


Falta de confianza en que el cambio tendrá éxito 


Un cambio propuesto podría requerir una transformación radical de las formas antiguas de hacer 
las cosas por lo que algunos cuestionarían su probabilidad de éxito. En este caso, incluso a pesar 
de que pueda haber un reconocimiento general de los problemas y de la necesidad de cambio, la 
falta de confianza en el éxito del cambio crea resistencia. Además, si existen ejemplos de fracasos 
anteriores, esto podría crear cinismo y duda sobre las futuras iniciativas de cambio. El cinismo 
afecta las actitudes y el comportamiento del empleado hacia cualquier cambio propuesto.” 


Falta de convicción de que el cambio es necesario 


Las personas podrían resistirse si el líder fracasa al articular una necesidad o urgencia real para 
el cambio antes descrito como el paso de descongelamiento en el proceso de administración del 
cambio. Esto es especialmente cierto en casos en los que los empleados creen que la estrategia 
actual funciona correctamente y no hay necesidad de cambiar. La conocida frase: “Para qué arre- 
glarlo si no está roto”, 


Desconfianza en el liderazgo 


La confianza entre las partes es el requisito básico para mantener cualquier relación. La resisten- 
cia al cambio se presenta si las personas sospechan que existen consecuencias o motivos ocultos 
que la gerencia no revela. La confianza es una divisa valiosa para los líderes porque es la base 
sobre la que los beneficios de un cambio propuesto pueden venderse a los empleados que podrían 
sufrir pérdidas personales a partir de dicha acción. Los empleados podrían ser escépticos ante las 
iniciativas del cambio corporativo, pero estar dispuestos a confiar en las propuestas apoyadas por 
pares influyentes o líderes confiables. 


Amenaza para los valores culturales existentes 


Cuando una modificación propuesta amenaza los valores actuales de una organización encien- 
de sentimientos poderosos que alimentan la resistencia al cambio. Cualquier cambio propuesto 
debe considerar su impacto en los valores de aquellos afectados, en especial los valores que están 
alineados con una cultura organizacional arraigada. Si se amenazan los valores alineados con una 
cultura organizacional arraigada, se activará la resistencia en toda la organización, en lugar de 
una resistencia aislada. 


Miedo a ser manipulado 


Cuando las personas perciben el cambio como un intento de la gerencia por manipularlos, se 
resistirán. Sin embargo, cuando comprenden y aceptan la necesidad de cambio y creen que tienen 
voz en la determinación de la forma para implementarlo, la resistencia disminuye. 
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Al final, los líderes que consideran la resistencia como una distracción en lugar de una preo- 
cupación real y legítima descubrirán que es difícil ir más allá del primer paso del modelo de ad- 
ministración del cambio. Los líderes efectivos no sólo seguirán estos pasos en el modelo, sino que 
también emplearán las mejores estrategias para reducir la resistencia al cambio de los empleados. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA — [+ V QUO 


APLICACIÓN DEL 


Resistencia al cambio 


O LO 


Utilice las letras “a” a “g” que acompañan las razones listadas en la Figura | 1.2, identifique cuál razón para resistirse al cambio 
explica cada afirmación del empleado. 


—— 21. No estoy seguro de este programa nuevo. ¿Realmente hará una diferencia o es sólo otra moda? 


—— 22. ¿Por qué debemos adoptar la cultura de la compañía con la que nos estamos fusionando? Sus valores y principios me 
llevan al camino equivocado, 


—— 23. Si adquirimos esas máquinas nuevas, necesitaremos menos operadores y ahí va mi trabajo, 
—— 24. ¿Por qué debemos poner un sistema nuevo cuando el actual sólo tiene un año y funciona correctamente? 


—— 25, ¿Por qué la administración puede pedirnos una reducción de salario cuando ellos son los que obtienen todo el dinero? 
No deberíamos dejar que se aprovechen de nosotros. 


Resultado 
de aprendizaje 


Analizar algunas de las recomendaciones para reducir la resistencia al cambio. 


Disminución de la resistencia al cambio 


Los líderes efectivos no minimizan la resistencia o la perciben como un problema de disciplina 
que debe abordarse por medio del castigo o la coacción. Convertir la resistencia en un impulso 
positivo puede enfocar la energía donde hará un mayor bien. Una forma de hacer esto es que los 
líderes se conviertan en buenos escuchas y estén abiertos a la retroalimentación de los seguidores. 
Las personas quieren ser escuchadas cuando expresan sus sentimientos y quieren validación. A 
partir de este punto de vista humanístico, se dice que la resistencia al cambio tiene una dimensión 
cognitiva, emocional y conductual, 
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Desde una perspectiva cognitiva, existe un cálculo racional desde ambos lados (partidarios 
y no partidarios) que establece que el cambio no puede presentarse a menos que las fuerzas que 
dirigen la necesidad del cambio sean más fuertes que las fuerzas que se oponen a él. Cuando hay 
un esfuerzo coordinado por incrementar las fuerzas de resistencia contra las fuerzas de apoyo, la 
resistencia gana. Ésta es la razón por la que los líderes forman una coalición poderosa de defen- 
sores y expertos durante las primeras etapas del proceso de cambio para contrarrestar las fuerzas 
de resistencia. Desde una perspectiva emocional, el miedo a la pérdida (estatus, posición, trabajo, 
salario, etc.) y el miedo a lo desconocido causan mucha frustración e ira. Capitalizar dicha ira 
puede incrementar verdaderamente la resistencia. La resistencia al cambio como una conducta 
se enfoca en las acciones de los miembros que se oponen. Ejemplos de dichas acciones incluyen 
el sabotaje y la ralentización laboral intencional. Los líderes efectivos tienen que reconocer estas 
conductas y encontrar formas de neutralizarlas antes de que se conviertan en problemas más 
grandes. 

La comunicación eficaz antes, durante y después de implementar un cambio evitará malen- 
tendidos, rumores falsos y conflictos. Es importante que quienes se verán afectados por el cambio 
no reciban información de fuentes de segunda mano. Los empleados deben ser informados sobre 
qué cambiará, por qué cambiará, quién resultará afectado, cómo afectará el cambio a los indivi- 
duos y cuándo comenzará y terminará. Otra forma de expresarlo es que los agentes de cambio 
presten atención a las “5 P”, propósito, prioridades, personas, procesos y prueba. Un propósito 
establecido describe lo que está cambiando con objetivos específicos identificados y priorizados, 
personas afectadas potencialmente por el cambio, un proceso que emplea niveles apropiados de 
participación y consulta y prueba de que el cambio cumplirá sus metas establecidas. Tomar este 
enfoque puede mitigar cualquier intento de sabotaje o ralentización laborar por parte de los opo- 
sitores al cambio. 

Al final, se trata de crear un ambiente organizacional que apoye el cambio y aborde los miedos 
de aquellos que se oponen a él. Esto implica a los líderes que realizan cambios en el proceso, la 
política y la estructura en la organización. Por ejemplo, adoptar estructuras más ágiles y favore- 
cedoras o empoderar a los equipos/individuos para tomar decisiones dentro de los lineamientos 
establecidos son mejores formas de disminuir la resistencia al cambio. A pesar de que consume 
tiempo, hacer que los empleados participen en el diseño de actividades de cambio vale la pena 
y les da un sentido de control. La Figura 11.3 presenta recomendaciones que los líderes pueden 
utilizar para reducir la resistencia al cambio. 


Recomendaciones para reducir la resistencia 


+ Comunican la necesidad y la urgencia del cambio a todos. 


e Evitan la microadministración y empoderan a las personas para implementar el cambio. 


* Anticipan y preparan a las personas para los ajustes necesarios que desencadenarán el cambio. 
Proporcionan asesoría y/o recapacitación de carrera. 


© Cengage Learning? 


Ahora que usted ha aprendido sobre el liderazgo estratégico y el liderazgo de cambio, comple- 
te la Autoevaluación 11-1 para determinar la forma en la que la personalidad afecta su planifica- 
ción estratégica y su capacidad para el cambio. 
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AUTOEVALUACIÓN 11-2 Personalidad, liderazgo y cambio 


El liderazgo estratégico se basa menos en la personali- 
dad que el liderazgo transformacional o carismático. El ni- 
vel de administración también tiene mucho que ver con la 
planificación y el liderazgo estratégico y es principalmente 
una función de los gerentes de nivel superior. ¿Es un pensa- 
dor estratégico con un enfoque en la planificación a largo 
plazo? ¿Tiene algunos planes de negocios o personales para 
dentro de tres a cinco años o toma las cosas como vienen 
sin planear el futuro? 


El liderazgo de cambio está basado en las cinco grandes 
dimensiones de la personalidad de la apertura a la experien- 
cia. El liderazgo carismático, transformacional y estratégico 
requieren ser perceptivo al cambio e influir en otros para 
cambiar. ¿Usted se encuentra abierto a intentar cosas nuevas 
y al cambio o tiende a disfrutar el statu quo y a resistirse al 
cambio? ¿Intenta influir en otros para probar cosas nuevas? 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


El resumen está organizado para responder los ocho resultados de 
aprendizaje de este capítulo. 


D Analizar el papel del liderazgo estratégico en el 
proceso de administración estratégica. 


Los líderes estratégicos establecen la dirección organizacional 
por medio de la visión y la estrategia. Ellos dirigen el pro- 
ceso de administración estratégica al crear una visión en la 
que todos pueden creer y trabajar. Los líderes estratégicos 
fomentan el esfuerzo de equipo a través del proceso de ad- 
ministración estratégica, al saber cuándo participar de mane- 
ra activa y cuándo facilitar solamente. Ellos comprenden que 
una participación amplia es clave para el éxito pero que, al 
final, la responsabilidad descansa en ellos. 


B identificar las cinco principales categorías de deci- 
sión en el proceso de administración estratégica. 


Las cinco categorías de decisión clave son: |) elaborar una 
declaración de visión y misión, 2) establecer objetivos organi- 
zacionales, 3) formular la estrategia o estrategias, 4) ejecutar 
la estrategia y 5) evaluar y controlar la estrategia. 

(3) Explicar la relación entre los objetivos y las estrate- 
gias. 
Los objetivos corporativos son los resultados deseados que 


busca lograr una organización para sus diferentes interesa- 
dos. Las estrategias son los medios a través de los cuales se 


alcanzan los objetivos. Por esta razón la visión, la misión y los 
objetivos de una organización se establecen antes del paso 
de formulación de la estrategia en el proceso de administra- 
ción estratégica. 


(4) Describir la relevancia de analizar el ambiente in- 
terno y externo de la organización como parte de 
la formulación de la estrategia. 


La premisa básica de un análisis ambiental (situación) es que 
las organizaciones necesitan formular estrategias para aprove- 
char las oportunidades externas y evitar o reducir el impacto 
negativo de las amenazas externas. Supervisar el ambiente 
de la industria y el ambiente competitivo presenta oportu- 
nidades o amenazas emergentes que pueden influir en la 
selección de las estrategias a seguir. El análisis del ambiente 
interno se enfoca en la evaluación de la posición financiera, 
las capacidades del empleado y las competencias centrales, la 
cultura y la estructura de la organización. Este análisis revela 
las fortalezas y debilidades de la organización. 

Al análisis combinado del ambiente externo e interno se 
le conoce comúnmente como análisis FODA o análisis de la 
situación. Las mejores estrategias son aquellas que dependen 
de las estrategias de la organización para explotar las oportu- 
nidades y apartar las amenazas. Una estrategia que depende 
de las debilidades de una organización para su ejecución está 
destinada al fracaso. 
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(5) Explicar la importancia de la evaluación de la estra- 
tegia en el proceso de administración estratégica. 


La evaluación estratégica implica tres actividades fundamen- 
tales: 1) revisar los factores internos y externos que son las 
bases para las estrategias actuales, 2) medir el desempeño 
contra los objetivos establecidos y 3) tomar acciones correc- 
tivas. La acción correctiva utiliza la retroalimentación que re- 
sulta del proceso de evaluación de la estrategia. 


(6) Describir el proceso de administración del cambio 
por medio del modelo del cambio del campo de 
fuerzas de Kurt Lewin. 


Este modelo propone que el proceso de cambio se puede 
dividir en tres fases: descongelamiento, cambio y recongela- 
miento. Durante la fase de descongelamiento, el líder estable- 
ce la necesidad del cambio al comunicar los problemas rela- 
cionados con la situación actual y presentar una visión de un 
mejor futuro. El reconocimiento de la necesidad del cambio 
y la aceptación de la dirección nueva establece el escenario 
para la fase de cambio. Durante el segundo paso se imple- 


menta el cambio propuesto. Está orientado hacia la acción. 


El líder debe empoderar a sus seguidores para actuar con 
base en el cambio al proveer recursos, información y discre- 
ción para tomar decisiones. El líder remueve los obstáculos 
para el cambio, los cuales incluyen políticas, procedimientos y 
estructuras que son contraproducentes para el esfuerzo de 
cambio. La tercera fase, el recongelamiento, implica la institu- 
cionalización del cambio para que no se invierta poco des- 


Términos clave 


ansiedad de supervivencia, 412 
competencias centrales características, 409 
cultura, 409 

declaración de la misión, 403 

declaración de valores, 404 

estrategia, 405 


. y 


Preguntas de revisión 


a Analice la forma en la que los objetivos de la organización 
pueden afectar su búsqueda de oportunidades. 


(2) ¿Cuáles son los elementos clave del proceso de administra- 
ción estratégica? 


©) ¿Cuál es la diferencia entre una visión estratégica y una decla- 
ración de misión? 


pués de la implementación. Debido al recongelamiento, los 
viejos hábitos, valores, costumbres y actitudes se reemplazan 
de forma permanente. 


Identificar las principales razones para resistirse al 
cambio. 


El cambio no es una propuesta libre de riesgos. A menudo, 
trae consigo dolor y estrés. Algunas personas son degrada- 
das, reasignadas, recolocadas o incluso despedidas. Con todas 
estas posibilidades negativas, la primera reacción de muchas 
personas es resistirse a cualquier intento de hacer un cambio. 
Algunas de las principales razones por las que las personas se 
resisten al cambio son la amenaza hacia los intereses propios, 
la falta de convicción de que el cambio es necesario, el miedo 
a ser manipulado, la amenaza hacia los valores culturales exis- 
tentes, la falta de confianza en que el cambio tendrá éxito, la 
desconfianza en el liderazgo y la incertidumbre. 


Analizar algunas de las recomendaciones para re- 
ducir la resistencia al cambio. 


Para superar la resistencia al cambio, los líderes efectivos 
deben hacer lo siguiente: anticipar el cambio y preparar a 
las personas para los ajustes necesarios que desencadenará 
el cambio, evitar la microadministración y atribuir el poder 
para implementar el cambio, garantizar que los esfuerzos a 
favor del cambio están adecuadamente integrados y financia- 
dos, celebrar y mantener una comunicación continua sobre el 
progreso del cambio y mostrar un compromiso fuerte con 
el proceso de cambio. 


identidad organizacional, 409 

liderazgo del cambio, 418 

liderazgo estratégico, 397, 418 

proceso de administración estratégica, 40 | 
valor del cliente, 407 

visión estratégica, 403 


(4) La esencia del proceso de administración estratégica es adap- 


tarse al cambio. Analícelo. 


(5) Describa el papel del liderazgo en la implementación exitosa 


del cambio. 


16) ¿Por qué el cambio organizacional a menudo es percibido 


como una proposición ganar—perder entre los líderes y los 
seguidores? 
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Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
pará el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar habilidades de comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


O En su opinión, ¿cuáles son los riesgos y beneficios del acuerdo 
del liderazgo previo en Google, al que los dos fundadores 
(Larry Page y Sergey Brin) eligieron llevar a Eric Schmidt para 
ser el CEO mientras ellos operaban como presidentes por 
debajo de él? 


Comente esta afirmación: Google es tan exitoso que no ne- 
cesita cambiar nada en su marco estratégico”. 


Conforme los líderes toman decisiones estratégicas deben 
equilibrar los intereses de los diferentes interesados, emplea- 
dos, clientes, accionistas, proveedores, sindicatos/activistas y la 
comunidad. Describa el mejor enfoque para hacerlo. 


Muchas decisiones tomadas por los líderes estratégicos be- 
nefician a algunas personas a expensas de otros, por lo que 
surgen problemas éticos. 


e Provea ejemplos específicos para cada una de las siguien- 
tes categorías de la conducta poco ética: 


e Romper las leyes o evadir las regulaciones 
+ Conducta legal pero poco ética 


e Actos de omisión en lugar de comisión 


5 ] Para los CEO y muchos otros ejecutivos senior, el liderazgo 


estratégico es un papel importante que deben representar 
correctamente. Describa de manera breve algunas de las ac- 
ciones específicas o responsabilidades del CEO que implica 
el liderazgo estratégico. 


La resistencia al cambio tiene más probabilidades de ser exi- 
tosa si las fuerzas que se oponen son más fuertes que las 
fuerzas que dirigen la necesidad del cambio. Describa algunas 
de las tácticas específicas que los opositores podrían emplear 


para frustrar los esfuerzos a favor del cambio. 


etrás de una gran compañía se encuentran líderes fuertes. 

Esto en verdad es cierto para Nike y Mark Parker. Desde 

que asumió el papel de CEO de Nike en 2006, Parker y 
su equipo han revisado la forma de operar de Nike, han alejado 
a la marca de la estructura previa de la submarca con base en 
el producto y la han reemplazado por una estructura dirigida 
hacia el cliente. El ha estructurado a Nike en seis categorías 
Eenfocadas en el cliente”, como correr, básquetbol y fitness para 
mujeres. Parker ha formado personalmente los procesos de 
innovación de Nike. La misión de Nike es llevar inspiración e 
innovación a cada atleta en el mundo. 

Mark Parker tomó el timón de Nike durante una época en 
que las apuestas por el mercado de calzado atlético en Estados 
Unidos eran particularmente altas, en especial conforme Adidas 
se volvía más poderoso con la adquisición de Reebok. En esa 
época Parker dijo que creía que era la persona correcta para 
liderar Nike a través de los desafíos del futuro. Dijo que era su 
trabajo ayudar a llevar la antorcha hacia el futuro. Siempre ha 
mantenido que todos los empleados de Nike trabajan para un 
jefe: el consumidor. La fortaleza más grande de Mark depende 
de su capacidad para sintetizar la contribución de las diferentes 
influencias, desde los ingenieros de laboratorio hasta los artistas 
del centro.” El compromiso de Nike con la diversidad es incom- 
parable. Su sitio web proclama: “muchas compañías adoptan la 


diversidad. Nike no. Nosotros la absorbemos. La exprimimos. 
Queremos verterla sobre todo lo que hace Nike”. Nuestra mi- 
sión es aprovechar la diversidad y la inclusión para inspirar ideas 
y encender la innovación. 

Al comentar sobre su carrera de 30 años en Nike, Mark 
Parker reconoció que ha pasado mucho tiempo, pero agregó 
rápidamente que algunas cosas han cambiado. En sus palabras: 
“Creo que nuestro éxito se ha basado en nuestro compromi- 
so con la innovación y el gran diseño el cual, en nuestro caso, 
comienza realmente con nuestro compromiso con el atleta y 
con comprender en verdad al atleta y los puntos de vista que 
obtenemos a partir de esa relación”.% 

Nike tiene lo que llama programa "de negocio sostenible 
de Nike + innovación”. Nike cree que puede utilizar el poder de 
su marca, la energía y la pasión de sus personas y la escala 
de sus negocios para crear un cambio significativo. Nike cree 
que la oportunidad para que los principios y prácticas soste- 
nibles proporcionen retornos comerciales y creen un impacto 
ambiental y social positivo en el mundo es más grande que 
nunca.” 

Parker no es la clase de CEO que busca la atención, por lo 
que hasta ahora ha sido difícil hacerse una idea respecto a él. 
Sin embargo, la impresión que da como CEO resulta ser tan 
importante como su trabajo de diseño. 

(continuación) 
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Parker ha reorganizado la compañía en unidades con base 
en deportes particulares “una decisión consciente para formar 
una pieza de negocios de modo que no seamos una gran y 
tonta compañía”, dice; remodeló sus regiones para colocar un 
nuevo énfasis en China y Japón; mejoró el proceso de genera- 
ción de informes y eliminó la administración regional media; y 
condujo una extraña ronda de despidos, 

Desde su nombramiento en 2006, Nike ha alcanzado ingre- 
sos anuales por 24 000 millones de dólares, por encima de 60%. 
“En Nike nosotros jugamos una ofensiva completa y está basada 
en el compromiso central con la innovación. Así es cómo conti- 
nuamos siendo oportunistas, servimos a los atletas, recompen- 
samos a nuestros accionistas y continuamos dirigiendo nuestra 
industria”, dijo Mark Parker. Estas declaraciones en particular y 
el caso en general son la esencia del liderazgo estratégico y el 
proceso de administración estratégico, de acuerdo con lo pre- 
sentado en este capítulo, 

NAVEGUE EN INTERNET:  (http://www.nike. 
com) Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de su sitio web u otras fuentes. 


|, ¿A qué presiones externas e internas se enfrentó Mark 
Parker cuando asumió el liderazgo de Nike y cómo res- 
pondió ante estos desafíos? 

. La administración estratégica se trata de formular estra- 
tegias que se adapten a las capacidades internas de una 
organización mediante oportunidades externas mientras 
se evitan o reducen las amenazas. ¿Qué tan eficiente ha 
sido Mark Parker como estratega hasta ahora? 

. ¿Cuál es la evidencia de que Mark Parker y Nike com- 
prenden el impacto de la sostenibilidad ambiental en las 
prácticas comerciales de Nike? 

. Un estratega efectivo desarrolla estrategias que |) mejo- 
ran el valor para sus clientes, 2) crean oportunidades si- 
nérgicas y 3) construyen las competencias centrales de 
la compañía. ¿Qué evidencia muestra que Mark Parker 
sigue este curso o que comparte este punto de vista? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


5. De acuerdo con el modelo de las cinco grandes de 
la personalidad, ¿qué rasgos consideraría Mark Parker 
cruciales en sus gerentes (Capítulo 2)? 

6. Se dice que la comunicación, el coaching y el manejo del 
conflicto son habilidades que tienen un impacto directo 
y significativo en el éxito de la carrera del líder (Capítu- 


lo 6). Debido al mercado débil y la posición financiera 
en la que se encontraba Nike antes del nombramiento 
de Mark Parker, ¿qué tan importantes son estas habili- 
dades para sus esfuerzos a favor del reposicionamiento 
de la compañía y para abordar sus debilidades? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 
Preparación: Asuma que forma parte del liderazgo de una 
organización o unidad organizacional cuyo objetivo es capacitar 
al equipo de administración de su subsidiaria extranjera para 
adoptar y practicar la diversidad en los niveles más altos. Supon- 
ga que su estrategia de diversidad de la compañía matriz no es 
diferente a la de Nike. Bajo Mark Parker Nike marca el rumbo 
de la diversidad. La visión de Nike es que cada equipo tenga un 
desempeño alto, sea diverso e incluyente. Para lograr su visión, 
la estrategia de Nike es: 


* Cultivar la diversidad y la inclusión para desarrollar 
equipos de clase mundial y de alto desempeño. 


Encender el cambio e inspirar conversaciones funda- 
mentales alrededor de la diversidad, la inclusión y la 
innovación. 


Crear lugares y ambientes para el diálogo abierto, las 
opiniones diversas y una multitud de perspectivas. 


Una corporación multinacional como Nike quiere garantizar 
que todas sus subsidiarias alrededor del mundo tengan altos 
estándares de diversidad (visita el sitio web de Nike en www. 
nike.com para más información). 

Su tarea es ayudar a la subsidiaria extranjera a diseñar es- 
tándares de desarrollo para sus respectivas unidades, que sean 
congruentes con los estándares generales de diversidad de la 
casa matriz. 


Grupos en clase: Divídanse en grupos de cuatro a seis miem- 
bros. Seleccionen a un portavoz para registrar la declaración de 
diversidad. 


Juego de roles: Una persona de cada grupo a la vez presenta 
la declaración creada por el grupo al resto de la clase. La decla- 
ración no tendrá más de 100 palabras. Durante y/o después de 
la presentación, los representantes de Nike (representados por 
otros estudiantes) y/o los miembros del comité hacen preguntas 
y comentarios sobre cada declaración. ¿Las ideas se adaptan a la 
visión de diversidad de Nike? Después de las presentaciones y 
de la ronda de preguntas y respuestas, la clase vota a favor de la 
mejor declaración de diversidad. 
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CASO EN (® VIDEO 
Original Penguin extiende sus alas 


hris Kolbe es un maestro del cambio. Ahora presidente 

de Original Penguin, Kolbe básicamente dirige la división 

de su compañía matriz, Perry Ellis International. Original 
Penguin era un icono de la década de 1950, el logo del pingúi- 
no aparecía en las camisetas deportivas de punto Munsingwear 
Penguin para hombres. Al final, su popularidad desapareció y, 
posteriormente Perry Ellis International adquirió la marca. Chris 
Kolbe trabajaba en la comercialización para el minorista Urban 
Outfitters cuando concibió la idea de rejuvenecer al pingúino, 
pero con un giro nuevo para un mercado nuevo. Comenzó con 
algunas camisetas nuevas, las cuales se agotaron casi de inme- 
diato, el “nuevo” Original Penguin comenzó a crecer y Perry Ellis 


nombró a Kolbe para completar la transformación como cabeza 
del nuevo equipo de la empresa. Kolbe reconoce que la indus- 
tria de la moda es un hervidero de cambios, cualquier compañía 
de ropa que quiera sobrevivir debe adoptar la innovación. Tam- 
bién comprende que el cambio toma tiempo y paciencia. 


|. ¿Por qué ha sido importante para Perry Ellis International 
dar libertad al nuevo equipo de la empresa para lanzar 
Original Penguin? 

2. ¿En qué aspectos Original Penguin representa un cambio 
cultural para Perry Ellis? 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (II - l 


Planificación estratégica 


Preparación para este ejercicio 

Piense en un negocio que le gustaría comenzar algún día. De- 
sarrolle un plan estratégico simple para su negocio propuesto 
al seguir los pasos | a 4 más abajo. Si no puede pensar en un 
negocio que le gustaría comenzar, seleccione uno existente. No 
seleccione una compañía si está familiarizado con su plan estra- 
tégico. ¿Cuál es el nombre y ubicación del negocio? 


O ¿Cuáles serían algunas de sus fortalezas y debilidades, opor- 
tunidades y amenazas, en comparación con sus competido- 
res? Podría ser Util pensar su respuesta para el paso 4 más 
abajo antes de realizar su análisis FODA. 


O Desarrolle una declaración de visión para su negocio. 


13) Desarrolle una declaración de misión para su negocio. 


14) Como parte de la formulación de estrategia, identifique sus 
competencias centrales. Asegúrese de que responden a las 
preguntas: "¿Qué hará a su negocio mejor o diferente al de sus 
competidores? y ¿por qué alguien debe hacer negocios con 
usted en lugar de hacerlo con sus competidores?”. Esta etapa 
está relacionada con el análisis FODA en el paso | más arriba. 


Realización de este ejercicio en clase 
Objetivo 


Desarrollar un plan estratégico simple para un negocio que le 
gustaría comenzar algún día. 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan 
con este ejercicio son la comunicación, el uso del pensamiento 
analítico para seleccionar estrategias adecuadas, aplicación del 
conocimiento. 


Procedimiento (10-30 minutos) 

Opción A: Divídanse en grupos de tres a seis personas y com- 
partan sus planes estratégicos. Cada uno ofrezca otras suge- 
rencias para mejoras. 

Opción B: Igual a A, pero seleccionen la mejor estrategia del 
grupo para presentarla a la clase completa. Presenten la estra- 
tegia seleccionada de cada grupo ante la clase. 


Conclusión 
El profesor puede realizar observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de este ejercicio? 
¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de Aplicación”. 


CAPÍTULO II LIDERAZGO ESTRATÉGICO Y ADMINISTRACIÓN DEL CAMBIO 423 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (1i -2 


Planificación de un cambio por medio del modelo de campo de fuerzas 


Preparación para este ejercicio 

Seleccione un cambio que le gustaría hacer en su trabajo y 
en su vida personal, y desarrolle un plan de acuerdo con lo 
siguiente. 


D Descongelamiento. Describa brevemente el cambio y por 
qué es necesario. 


C2) Cambio. Establezca la fecha de inicio y la fecha de fin del 
cambio. Desarrolle un plan para realizar el cambio. 


13) Recongelamiento. Identifique planes para mantener el cam- 
bio nuevo. 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar un plan personal para el cambio. 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades de la AACSB desarrolladas a través de este ejer- 
cicio son la comunicación, el pensamiento analítico y la resolu- 
ción de problemas (es decir; la implementación del cambio). 


Procedimiento (10-30 minutos) 

Opción A: Divídanse en grupos de tres a seis personas y com- 
partan sus planes de cambio. Cada uno ofrezca otras sugeren- 
cias para mejoras. 

Opción B: Igual a A, pero seleccionen el mejor plan del grupo 
para presentarlo a la clase completa. Presenten el plan seleccio- 
nado de cada grupo ante la clase. 


Conclusión 

El profesor puede realizar observaciones finales. 

Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experien- 
cia? 

¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? Vuelva a esta- 
blecer las fechas de inicio y fin para el cambio. 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de “Aplicación”, 


Administración del cambio en su universidad 


Realización de este ejercicio en clase 


Objetivo 
Desarrollar un plan a gran escala para el cambio. 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son la comunicación, el pensamiento analítico y la 
resolución de problemas (es decir, la implementación del cam- 
bio). 


Procedimientos (10-30 minutos) 

Como individuos, grupo o clase seleccionen un cambio que les 
gustaría ver implementado en su universidad. Respondan las 
siguientes preguntas y realicen el análisis de campo de fuerzas. 


eB Establezcan el cambio deseado. 


(2) Identifiquen la posible resistencia al cambio. 


o Seleccionen estrategias para superar la resistencia, 


14) Realicen un análisis de campo de fuerzas para el cambio. A 
continuación, escriban la situación presente en el centro y 
las fuerzas que dificultan el cambio y las fuerzas que pueden 
ayudar a implementar el cambio. 


Fuerzas que dificultan Situación presente Fuerzas que im- 
pulsan 
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Conclusión 


El profesor puede realizar observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experien- 
cia? ¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? 
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Resultados de aprendizaje 
Después de estudiar este capítulo, usted podrá: 


O Explicar porqué la competencia del liderazgo de 
crisis es una consideración importante al contratar 
líderes nuevos. p. 430 


12) Identificar los beneficios de tener un plan de 
administración de crisis antes de que ésta ocurra 
p. 432 


& Describir brevemente las tres etapas de un plan de 
administración de crisis. p. 433 


Describir el papel de la gerencia superior durante 
una crisis. p. 435 


Describir el proceso de cinco pasos para la 
evaluación del riesgo de la crisis. p. 437 


Describir la importancia de la comunicación eficaz 
durante una crisis. p. 440 


Describir las características clave de una 
organización de aprendizaje. p. 444 


Distinguir entre una organización de aprendizaje y 
una organización tradicional. p. 446 


Describir el papel de los líderes en la creación de 
una cultura de aprendizaje. p. 449 


Antonio Pérez: Eastman Kodak 

Antonio Pérez, uno de sólo siete CEO latinos en las com- 
pañías Fortune 500, asumió el cargo de presidente y CEO 
de Eastman Kodak en 2005. Pérez es un estadounidense na- 
cido en España. Su padre era pescador. Desde su humilde 
comienzo, se graduó del colegio y comenzó una carrera en 
Hewlett-Packard (HP), en donde trabajó durante 25 años 
antes de renunciar para unirse a Eastman Kodak en 2003. 
Representó un plan decisivo en la transformación de la divi- 
sión comercial de la impresora de inyección de tinta de HP 
de una operación perjudicial a una operación rentable. 
HP incrementó su participación en el mercado a más de 
60% alrededor del mundo. A pesar de sus logros, se le pasó 
por alto para el puesto de CEO de la compañía en 2003, por 
lo que renunció. 

Kodak, alguna vez el gigante digital innovador con |7 000 
patentes que valían entre 2000 y 3000 millones de dólares, 
se deslizaba rápidamente hacia abajo. Su cotización en la bol- 
sa, que alguna vez estuvo alrededor de los 25 dólares, cayó 
a sólo centavos de dólar! La compañía que creó la primera 
cámara digital en 1975 ahora se quedaba atrás en la revolu- 
ción digital. Se había convertido en una empresa burocrática 
de desarrollo lento. Perdía terreno ante competidores como 
Sony, Nikon, Canon y Olympus, en los negocios de proce- 
samiento digital de imágenes. Estas compañías eran mucho 
más rápidas para innovar y responder a las demandas del 
mercado. 

El 19 de enero de 2012, Pérez anunció que Eastman Ko- 
dak se protegería bajo el Capítulo || de protección contra 
bancarrota en Estados Unidos (Chapter | | of the Title || of 
the United States Code). Junto con esta presentación, Pérez 
se embarcó en una estrategia agresiva de reestructuración 
para reducir costos mientras se diversificaba a sectores nue- 
vos de negocios para aumentar los ingresos.A pesar de estas 
acciones, muchos inversionistas creen que Pérez no actuaba 
suficientemente rápido con sus planes de transformación. 
Se le criticó por actuar demasiado lento y disminuir poco 
a poco sus operaciones y los despidos que la compañía 
necesitaba para sobrevivir antes de caer en una bancarrota 
ineludible.? Sin embargo, el consejo de directores pensaba 
diferente. De acuerdo con ellos, Pérez continuaría siendo 
CEO durante un año después de la posibilidad de la ban- 
carrota o hasta que el consejo de directores eligiera a su 
sucesor, después de la emergencia. Lo que ocurriera prime- 
ro? Kodak surgió de la bancarrota y su reestructuración el 
3 de septiembre de 2013. 

Kodak sale de lo que ha sido uno de los periodos más 
dificiles de la historia de la compañía. Se ha transformado 
en una compañía negocio a negocio enfocada en el pro- 
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cesamiento de imágenes. Se describe a sí misma como una 
compañía centrada en tecnologías perjudiciales y soluciones 
adelantadas para el embalaje de productos de bienes, co- 
municaciones gráficas e industrias de impresión funcional.* 
Como resultado de la estrategia de reorganización de Pérez, 
en la actualidad Kodak es más eficiente, más fuerte en el 
aspecto financiero y está lista para crecer. La cotización en 
la bolsa que en algún momento llegó a ser de apenas unos 
centavos la acción, ha regresado a los 27 dólares. Al parecer, 
Pérez está probando que las críticas de las que fue objeto es- 
taban equivocadas. Para quienes pensaron que arriesgaba su 
supervivencia al poner en juego la supervivencia de Kodak, el 
tiempo demostrará que estaban en un error. Pronto dejará 
Kodak con una reputación intacta. 


PREGUNTAS SOBRE EL CASO DE APERTURA: 


l. Describa la naturaleza de la crisis por fa que ha 
pasado Kodak desde que Pérez asumió el cargo 
de CEO en 2005. 


2. En su opinión, ¿se podría haber evitado esta 
crisis? 


3. ¿Qué tan eficiente ha sido el CEO Pérez al 
administrar fa crisis hasta ahora? 


4. En su opinión, ¿el señor Pérez ha sido un 
comunicador eficaz en la forma en la que ha 
manejado la crisis? 


5. ¡Cuáles son algunos de los cambios que el señor 
Pérez ha instituido para evitar repetir una crisis 
similar en el futuro? 


6. Describa las amenazas a las que se enfrenta 
Kodak en su ambiente externo. ¿Estas amenazas 
justifican o están en contra de adoptar una 
cultura organizacional de aprendizaje? 


7. En su opinión, ¿Kodak representa una 
organización tradicional o una organización de 
aprendizaje? 


8. ¿Cuáles pasos adicionales recomendaría que 
Antonio Pérez tome para convertir a Kodak en 
una organización de aprendizaje? 

¿Puede responder alguna de estas preguntas? A lo largo 
de este capítulo encontrará las respuestas y aprenderá más 
acerca de Kodak y su liderazgo. 

Para conocer más acerca de Eastman Kodak y Antonio 
Pérez, visite el sitio web de Kodak en http://www.kodak. 
com. 
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Resultado 
de aprendizaje 


na Crisis es un evento de baja probabilidad pero gran impacto que amenaza la viabili- 

dad de una organización y se caracteriza por la ambigiiedad de la causa, el efecto y los 

medios de resolución, así como por una creencia de que las decisiones pueden tomarse 

rápidamente." Las crisis son omnipresentes en el ambiente actual.* Una crisis, por su 
naturaleza, es un evento que no se puede predecir o anticipar antes de su aparición. Por ello eva- 
dirla es posible solamente en raras ocasiones. Ahora, el liderazgo de crisis forma parte integral del 
liderazgo organizacional efectivo.” 

De hecho, las crisis dañan a una organización si no se manejan adecuadamente.* Una crisis que 
se maneja de forma incorrecta puede dañar la reputación de la organización y las carreras perso- 
nales, así como disminuir la confianza del consumidor en la organización y, en algunos casos, ha 
llevado a su desaparición total.? Cada vez más, las organizaciones invierten recursos significativos 
en el desarrollo de planes de respuesta para crisis.!%!! 

Las crisis llegan de muchas formas: desastres naturales (el terremoto de 2011 en Japón y el ac- 
cidente nuclear posterior), tiroteos masivos (diciembre de 2012, Sandy Hook Elementary School 
en Newtown), defectos de los productos (crisis de retiro de GM de 2014), desastres por error 
humano (colapso de la fábrica de Bangladesh en 2014 que mató a 1 100 trabajadores) y fallas del 
sistema (el desastroso debut de Healthcare.gov en 2013).'? Además, muchas crisis no aparecen en 
las primeras páginas de los periódicos o se presentan en las noticias por televisión, como el acoso 
sexual, la falta de ética profesional de los ejecutivos, el sabotaje y las crisis de sucesión. 

Independientemente de la naturaleza de las crisis o del tipo de organización, lo que todas tie- 
nen en común es el estrés y la presión que generan en los recursos y el sistema organizacional. Se 
expone cualquier debilidad que pueda haber estado presente antes de una crisis. Por lo tanto, es 
imperativo que las organizaciones preparen a sus líderes para manejar una crisis. 

El ejemplo más reciente de una crisis corporativa se relaciona con General Motors. Un panel 
House investigará la respuesta de General Motors y los reguladores de Estados Unidos a las que- 
jas del consumidor sobre las fallas del interruptor de encendido que llevó a reintegrar 1.6 millo- 
nes de vehículos y que se vincula con al menos 13 muertes. El problema emerge como la primera 
prueba importante en la administración de crisis de la directora ejecutiva en jefe de GM, Mary 
Barra, quien fue promovida al puesto dos semanas antes de la decisión interna de la compañía 
del 31 de enero de 2014 de realizar un retiro de los productos defectuosos. Ella dirige en persona 
a los ejecutivos senior, quienes supervisan el progreso del retiro de los automóviles pequeños 
Chevrolet Cobalt y Pontiac G5.” 

La primera mitad de este capítulo analiza el liderazgo de crisis. La segunda mitad se enfoca en 
el aprendizaje organizacional y la administración del conocimiento. La organización de apren- 
dizaje es la que enfatiza la creatividad, la innovación y la creación del conocimiento como una 
forma de mantener la ventaja competitiva. 


Explicar porqué la competencia del liderazgo de crisis es una consideración 
importante al contratar líderes nuevos. 


Liderazgo de crisis 


El liderazgo de crisis se trata de estar preparado, con un plan para seguir cuando se presenta una 
crisis; se trata del papel de los líderes corporativos en la prevención y la preparación para resolver 
una crisis. Por desgracia, muchos líderes nunca creen en esta parte crucial de su trabajo hasta que 
se presenta una crisis. Estos son los líderes sorprendidos por los eventos y que se vuelven muy 
reactivos en su enfoque. Ellos aplican soluciones de acto reflejo e improvisación. De acuerdo con 
los expertos en el campo, el liderazgo de crisis efectivo consiste en tener un plan de previsión 
adecuado para administrar una crisis.** Es un enfoque proactivo. 
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Actualmente, más que nunca, existe una gran necesidad de que los líderes de todas las áreas 
profesionales muestren que poseen las habilidades y competencias de liderazgo durante épocas 
de crisis.! La administración inadecuada de una crisis ha terminado con las carreras de muchos 
ejecutivos. Las organizaciones proactivas creen que es prudente designar a un individuo especí- 
fico o a una unidad la tarea de examinar y supervisar los ambientes internos y externos en busca 
de amenazas o señales de advertencia sobre una crisis.!* 

En caso de una, el líder debe estar visible, en control y supervisar todos los aspectos de la 
ejecución del plan. La principal responsabilidad del líder de una crisis es planear cómo enfren- 
tar la crisis y liderarla. Al planear la respuesta a la crisis, el líder debe enfocarse en cinco tareas 
integradas: 


1. Formular para la organización una visión general de la administración de la crisis. 

2. Establecer metas estratégicas y programar objetivos para la administración de la crisis. 

3. Coordinar la creación de un plan de administración de la crisis. 

4. Establecer un plan de comunicación para notificar y movilizar cuando sea necesario. 

5. Desarrollar una simulación previa a la crisis y un plan de simulacro para el equipo de la crisis 
y la organización completa. 


Los líderes que desarrollaron competencia al realizar estas actividades tienen un mayor índice de 
éxito para resolver la crisis que los que no poseen dicha competencia.” No vale nada que estas 
cinco tareas estén muy relacionadas con las tareas necesarias para el liderazgo estratégico exitoso 
de una organización que resumimos y analizamos en el Capítulo 11. Por lo tanto, la gerencia 
superior de los líderes estratégicos debe requerir que la planificación de la respuesta a la crisis se 
incorpore al marco estratégico de sus organizaciones. Esto garantizaría que dicha planificación 
sea un ejercicio continuo y no una práctica de una sola vez. 

Estas cinco tareas señalan las competencias fundamentales de los líderes de la crisis, las cuales 
son la capacidad para: 


e Crear una visión. 

» Establecer objetivos. 

» Formular, ejecutar y evaluar un plan de crisis. 
e Comunicar. 

e Administrar a las personas. 


Para ser efectivo, un líder debe tener el poder, los recursos, la posición y el rango para influir 
en los eventos cuando se presenta una crisis. Por ejemplo, una organización debe empoderar al 
líder de la crisis para tomar una decisión crucial, como clausurar la línea de producción si se 
sospecha de un defecto o frenar las operaciones de la línea de ensamblaje si se presentan lesiones 
o fallas múltiples. La capacidad de los líderes para aprovechar el impacto de los eventos en las 
primeras etapas del desarrollo ha ayudado a algunas organizaciones a desviar una crisis e, incluso, 
ayudado a otros a convertir las posibles crisis en oportunidades.'** 

De acuerdo con Warren Bennis, un académico reconocido en investigación sobre liderazgo, 
las crisis siempre son crisoles del liderazgo ya que tarde o temprano resulta que algún evento o 
experiencia transformadora es central para encontrar la voz interior, aprender cómo compro- 
meterse con otros a través del significado compartido y adquirir otras habilidades de liderazgo.” 

La capacitación del liderazgo de crisis y los programas de desarrollo deben estar disponibles 
para que los líderes aprendan y perfeccionen las competencias que resumimos antes. Los líderes 
que desarrollan estas competencias confían más en sus habilidades para resolver cualquier futura 
crisis. El plan de administración de la crisis de tres etapas (Figura 12.2) y la comunicación eficaz 
de la crisis (Figura 12.3), que se analizan más adelante en el capítulo, son herramientas eficaces 
para la formación del liderazgo de crisis. 


432 PARTE 3 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL 


Crisis de comunicación en la era de las redes sociales 


Actualmente los avances en las tecnologías de comunicación permiten que millones de personas 
analicen y critiquen de manera virtual todos los aspectos de la respuesta de una organización 
ante una crisis: como un acto violento en el trabajo, un accidente importante o un retiro de pro- 
ductos. Las tecnologías como el e-mail, las páginas web, las noticias por cable y las redes sociales 
(como Facebook, Twitter, YouTube o Snapchat) son armas que las organizaciones afectadas y el 
mundo exterior pueden utilizar durante una crisis.” Las redes sociales deben formar parte de una 
estrategia de comunicación integrada que garantiza que todas las partes involucradas reciben un 
mensaje coherente y consistente.” 

Una crisis es instantáneamente visible y viral con el potencial de infligir daño terminal en una 
organización. Estas tecnologías han disminuido la capacidad de una organización para controlar 
las comunicaciones de la crisis al operar canales alternativos que otros pueden utilizar para dis- 
tribuir sus puntos de vista y construir soporte.” 

Hoy en día, una compañía podría tener sólo minutos, no horas, para contener una crisis. En 
muchos casos existe un análisis minuto a minuto en tiempo real de las implicaciones financieras 
de una crisis mediante inversionistas, clientes y analistas, ya que internet y la televisión por cable 
están vinculadas con las carteras de inversión. Los interesados pueden tener más información so- 
bre una crisis en desarrollo en las puntas de sus dedos que la compañía. Para mantenerse al frente, 
los líderes efectivos incorporan la administración de la crisis a sus planes estratégicos y operativos 
y actualizan sus habilidades en el liderazgo de crisis.” 

Anticipar las clases de crisis a las que se puede enfrentar una organización no es una tarea fácil 
para ningún líder. Literalmente, miles de incidentes se pueden convertir en crisis y perjudicar 
los intentos de una organización por alcanzar sus metas financieras y estratégicas. El desafío es 
detectar las señales que advierten de una crisis antes de que se presente. Muchas organizaciones 
reciben señales de advertencia tempranas sobre una crisis inminente, pero fallan al reconocerlas 
y las omiten, como en el caso de apertura de Kodak. Por lo tanto, se debe invertir el mismo gra- 
do de cuidado dedicado a formar un plan estratégico para el crecimiento que a la planificación 
previa a la crisis. 

Una crisis puede presentar la oportunidad para que un organización aprenda y se adapte 
cuando se presenta la siguiente crisis. Algunos líderes comienzan a prestar atención a la planifi- 
cación previa a la crisis sólo después de enfrentarse a una. En muchas organizaciones, a menudo 
la crisis es una parte descuidada del liderazgo, hasta que ésta se presenta.” Este enfoque es peli- 
groso porque no siempre puede haber una segunda oportunidad para aprender de los errores. La 
siguiente sección analiza la planificación de la administración de la crisis por medio del modelo 
de tres etapas. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [9 GN 


1. Describa la naturaleza de la crisis en la que se encontraba Kodak antes del nombramiento del señor 


Pérez. 


Los problemas de Eastman Kodak no comenzaron con la revolución digital. En palabras de un escritor: "la compañía ha sido 
uno de los accidentes ferroviarios más prolongados que ha tomado aproximadamente 15 años resolver ya que la era digital 
destruyó los mercados centrales”? Durante muchos años antes de que Pérez se uniera a la compañía en 2003, Kodak se 
había convertido en una compañía burocrática con una fuerza laboral que alcanzaba casi los 150000 empleados en 1998. Ha 
vivido de sus patentes y demandas contra los competidores durante décadas, quemando el dinero en efectivo y sin encontrar 
formas nuevas para generar ganancias genuinas. El modelo de negocios tradicional de Kodak no se movió suficientemente 
rápido para confrontar la feroz competencia de compañías como Sony, Nikon, Canon, Olympus y otros pequeños fabricantes 
en el negocio del procesamiento digital de imágenes. 


Resultado 
de aprendizaje 


Identificar los beneficios de tener un plan de administración de la crisis antes de que 


ésta ocurra. 


Resultado 
de aprendizaje 
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Formulación de un plan de crisis 


Muchas personas casi nunca contemplan la posibilidad de que se presente un incendio, violencia 
entre colaboradores, un robo o algún desastre natural en el lugar en el que trabajan. La tenden- 
cia es desarrollar una separación mental para el problema: “Le pasa a otras personas, no a mí o 
a nuestra organización”. Algunos líderes racionalizan que los sistemas presentes son adecuados 
para manejar las crisis que podrían surgir, mientras que otros encuentran consuelo en el enfoque 
del “pensamiento positivo” (“Nada malo pasará”). La negación de la ocurrencia de estos eventos 
de alto impacto y baja probabilidad hace que pensar en lo impensable sea un desafío importante 
para el liderazgo. Los líderes que son capaces de vencer estos bloqueos psicológicos y que perci- 
ben los riesgos de forma realista se pueden enfocar en la planificación de la administración de la 
crisis de forma lógica y sistemática. 

La literatura sugiere que las organizaciones con sistemas de identificación de crisis y planes 
tempranos de administración de las mismas, establecidos antes de que se presente una crisis están 
significativamente mejor preparados para administrar y sobrevivir un evento de este tipo. Ade- 
más estas organizaciones mejor preparadas tienen la oportunidad de reposicionarse a sí mismas 
y de convertir la crisis en una oportunidad estratégica.” La preparación de una organización para 
responder a una crisis es una función de: 


e Las habilidades, capacidades y experiencia de un líder de crisis designado 

e Un equipo de crisis capacitado y bien preparado 

+ La preparación organizacional a través de simulacros y capacitación regular 
e Los recursos organizacionales apropiados 

e El apoyo y compromiso de la gerencia superior 


Las crisis, por naturaleza, no forman parte de la experiencia laboral regular, por lo tanto, el 
manejo eficaz de las situaciones de crisis requiere que los líderes estén bien preparados para lo 
desconocido. Existen beneficios para instaurar un plan de crisis. 


Los beneficios de un plan de crisis 


Aunque sufrir alguna pérdida es casi inevitable, contar con un plan en caso de una crisis real tiene 
algunos beneficios. La instauración del plan puede: a) reducir la duración de ésta, b) mejorar o 
mantener la imagen y la reputación de la corporación, c) permitir respuestas rápidas y eficaces, 
d) mejorar las comunicaciones, e) mejorar la coordinación y la cooperación, f) designar recursos 
listos y disponibles, g) garantizar menos errores costosos, h) asegurar que habrá menos pánico, 
i) brindar una resolución más rápida de la crisis y j) limitar o proteger las pérdidas financieras. 

Durante una crisis, el lider es responsable por la seguridad y la estabilidad tanto de los em- 
pleados como de la organización. En caso de una crisis, debe estar visible, en control, y supervisar 
todos los aspectos de la ejecución del plan. 

En la siguiente sección proponemos un plan de respuesta de tres etapas para manejar una 
crisis. 


Describir brevemente las tres etapas de un plan de administración de crisis. 


El plan de administración de crisis de tres etapas 


El plan de administración de crisis de tres etapas consiste en la planificación previa a la crisis, el 
liderazgo durante esta última y la adaptación después de una crisis (consulte la Figura 12.1). 


Planificación previa a la crisis 


Todas las organizaciones (grandes, pequeñas, con o sin fines de lucro) deben contar con un plan 
previo a la crisis. Aunque nadie puede desarrollar un plan previo que anticipe y aborde con preci- 
sión todas las posibilidades futuras, dicho plan sigue siendo la mejor forma para mitigar las con- 
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Aplicación al 


Trabajo 12-1 


Investigue si su colegio 

o Universidad tiene un 
plan previo a una crisis. 
Si encuentra uno, léalo, 
critique su efectividad y 
presente sus resultados a 
sus compañeros de clase, 


Si no existe, presente un 
argumento para crear 
uno. 


El plan de administración de crisis de tres etapas 


Planificación previa a la crisis 


* Formar un equipo de respuesta ante una crisis 
» Desarrollar un plan de crisis 


Liderazgo durante una crisis 


+ El papel de los líderes senior 
+» Comunicación eficaz de la crisis 
» Resolución de la crisis 


Adaptación después de una crisis 


earning 


» Evaluación de la respuesta ante la crisis 
e Lecciones aprendidas 
» Prevención de una crisis futura 


© Cengaye | 


secuencias negativas de cualquier crisis. El mensaje en la planificación previa a la crisis es esperar 
lo mejor y planificar para lo peor. Un plan previo a la crisis permite a los líderes y sus seguidores 
tomar buenas decisiones en las circunstancias más difíciles y desagradables.” La planificación 
previa a la crisis aborda tres preguntas clave: 1) ¿Tenemos un equipo de respuesta ante crisis y 
quiénes lo forman? 2) ¿Cuál es nuestro plan de crisis para la acción? 3) ¿Tenemos todos los recursos 
necesarios dispuestos? 

En la primera pregunta, tener listo un equipo de respuesta ante la crisis incrementa la capa- 
cidad de la organización para responder de forma oportuna y efectiva. Un equipo de respuesta 
ante una crisis debe implicar una mezcla óptima de representantes de todas las partes de la orga- 
nización. La diversidad en la formación del equipo de respuesta incrementa las contribuciones 
diversas y contribuye a tomar mejores decisiones.? 

En caso de una crisis, un líder quiere un equipo que haya recibido capacitación y que haya 
trabajado en conjunto.” Desafortunadamente, a menudo se da el caso de que, durante una crisis, 
las personas que deben trabajar juntas no tienen un historial de haberlo hecho antes debido a que 
nunca han practicado o ensayado el plan; por lo tanto, no comprenden los roles y las responsa- 
bilidades de los otros. Durante la planificación previa a la crisis se abordan las preguntas sobre el 
flujo de información y las cadenas de comando. 

En la segunda pregunta, desarrollar un plan de crisis de acción implica imaginar los peores 
escenarios posibles que se podrían presentar en la organización y su impacto en los empleados, 
clientes y otros interesados. Para estar correctamente preparados, el plan de crisis debe incor- 
porar tantas situaciones de emergencia potencial como sea posible. Después, los líderes de la 
crisis y el equipo deberían valorar el riesgo de esos eventos potenciales y evaluar sus posibles 
ramificaciones. Para cada escenario de crisis, el equipo asignado intenta imaginar las respuestas 
de los diferentes grupos de interesados, esto incluye a los accionistas, los clientes, los empleados, 
los grupos activistas, los medios y la comunidad. Anticipar lo que cada uno de estos grupos 
podría necesitar de la organización durante una crisis mejora la preparación y reduce el nivel de 
confusión, ansiedad y frustración que con frecuencia resulta. Nosotros analizaremos el escenario 
de crisis y los análisis de evaluación del riesgo con más detalle cuando examinemos el modelo de 
evaluación del riesgo de cinco pasos más adelante en el capítulo. 

En la tercera pregunta sobre los recursos, tener la cantidad y calidad adecuada de recursos 
es crucial para el éxito. Es necesario contar tanto con recursos financieros como no financieros. 
A menudo se da el caso de que durante una crisis, los recursos (personas, tecnología y equipo) 
considerados podrían no haberse utilizado nunca para ver qué tan bien funcionan juntos. Esto 
subraya la importancia de la capacitación y los simulacros para simular situaciones o escenarios 
de crisis reales. 


Resultado 
de aprendizaje 


Aplicación al 


Trabajo 12-2 


Identifique a alguien 
que haya sido o sea 
parte de un equipo 

de administración y 
prevención de crisis, de 
preferencia alguien en 
el equipo de su campus 


dedicado a éste. Pidale 
que describa cómo se 
forma y opera el equipo. 
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Otro aspecto de la planificación previa a la crisis es decidir la estrategia de comunicación 
adecuada cuando se presenta una crisis. Se completan las decisiones sobre quién se hará cargo de 
las conferencias de prensa con los medios y quién manejará las comunicaciones diarias continuas 
con los grupos externos. Por ejemplo, mientras el CEO o algún otro ejecutivo senior designado 
concede las conferencias de prensa importantes, el personal de relaciones públicas podría sortear 
las preguntas de otros grupos de interesados y el personal legal respondería las preguntas legales. 
Un plan de comunicación de la crisis bien coordinado ayuda a evitar tanto el error de dar men- 
sajes mixtos de múltiples fuentes como luchas de poder potenciales sobre la jurisdicción.? Estos 
problemas afectan la eficacia de la respuesta ante la crisis. 

En caso de una crisis, el plan previo se pone en acción. El líder y su equipo tienen que dar un 
paso adelante y manejar la crisis de forma eficaz. 


Describir el papel de la gerencia superior durante una crisis. 


Liderazgo durante una crisis 


Cuando surge una crisis, una respuesta rápida es vital. El líder debe dar un paso hacia adelante y 
liderar, El líder efectivo se enfoca en tres áreas clave: metas, personas y recursos. Las metas definen 
el “que”, es decir, los resultados específicos y los objetivos de la intervención de la crisis, Las perso- 
nas definen “quién”, contar con las personas correctas en las posiciones correctas con los equipos 
correctos.” Los recursos definen “cómo”, lo que determina la forma en la que se repartirán los 
recursos a las personas correctas y cómo ellas los usarán. Estos son problemas que ya se deberían 
haber especificado en el plan previo a la crisis. El líder debe evitar la tentación de micro adminis- 
trar o negar que ésta existe. Algunos líderes entran en negación sobre la urgencia y gravedad de 
una crisis, Esto dificulta una respuesta inmediata y efectiva ante una crisis. 

Durante una crisis, los líderes efectivos emplean el esfuerzo del equipo. Aprovechan al equipo 
de crisis. Un equipo con un equilibrio de habilidades complementarias y talentos puede moverse 
rápida y eficazmente. Un líder no sólo debe buscar el consejo sabio del equipo, también debe 
inculcar un sentido de “compañerismo” entre todos los empleados al permitirles compartir sus 
emociones y sentimientos con los otros integrantes.** Aquí es donde la planificación previa a la 
crisis y la evaluación de riesgos proveen grandes dividendos. Los líderes efectivos comprenden 
que su trabajo durante una crisis incluye mostrar compasión por los empleados, los clientes y las 
otras partes afectadas. 

Dentro de los primeros minutos después de reconocer que podría existir una situación de 
crisis, los funcionarios de la compañía deben estar preparados para emitir una declaración inicial 
a los medios y otros grupos de interesados clave, al proporcionar los hechos como se conocen y 
una indicación sobre el momento en el que los detalles iniciales estarán disponibles. A nivel local, 
estatal y federal, las agencias gubernamentales están obligadas a utilizar Sistemas de Comando de 
Incidentes (ICS, siglas de Incident Comand Systems) para estructurar los esfuerzos de respuesta 
en el lugar del incidente.* El propósito de una respuesta inmediata por parte de la organización 
afectada es llenar un vacío de información con hechos y perspectivas. Dicha acción rápida puede 
ayudar a preservar la credibilidad y reputación de la organización y sus líderes durante la crisis. 
La experiencia ha mostrado que mientras más esperan las compañías, es más probable que el 
vacio se llene con declaraciones erróneas e información directa que se convierte en una verdad 
aceptada.” 

El liderazgo efectivo desde la parte superior es crítico durante una crisis.” Durante ésta, los 
empleados buscarán al CEO u otros ejecutivos de la gerencia superior para saber cómo enfrentar 
la situación.” Por desgracia, algunos líderes senior han sido reconocidos por colocarse detrás de 
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puertas cerradas durante una crisis. Ellos dependen por completo del líder o administrador de la 
crisis para manejar la situación. El líder se convierte en la cara de la organización, en cuanto a los 
medios concierne. Éste es un enfoque cuestionable a lo sumo. El CEO u otros ejecutivos superio- 


Aplicación al 


Trabajo 12-3 


Piense en un líder al res que se esconden, o adoptan una mentalidad de ostracismo durante una crisis nos recuerdan la 
que haya observado en conocida historia de Nerón tocando el violín mientras Roma ardía. La presencia física estratégica 
una situación de crisis, , SA 3 : A x , 
e pe Own del líder es una cuestión de importancia moral cuando falta valor práctico inmediato. Estar ahí 
la televisión. Critique a transmite solidaridad moral, compromiso y preocupación, además de la empatía o sensibilidad 
los líderes que manejan actual del lider.**“° 


aes Cuando todo esta dicho y hecho, existen tres principios clave del liderazgo de crisis: 1) per- 
análisis del texto como 


guia. manecer comprometido y liderar desde el frente, 2) enfocarse en el panorama general y comunicar 
la visión y 3) trabajar con el equipo de administración de crisis. El mensaje del liderazgo de crisis 
es prepararse para éstas, responder rápidamente, actuar con integridad y revelar toda la infor- 
mación. Otra forma de decir esto es que el líder de la crisis sea consciente de las “tres A”, admitir, 
actuar y anular. Admitir o reconocer la crisis, especificar que acción se está tomando para conte- 
ner o reparar el daño y decir públicamente lo que se hará para anular una repetición en el futuro. 


Adaptación después de una crisis 


Una evaluación posterior a la crisis efectiva puede convertir un evento negativo en una expe- 
riencia de crecimiento y aprendizaje.* Las organizaciones que tienen más proyecciones futuras 
realizan una autopsia. Es decir, en las consecuencias de una crisis, la gerencia superior autoriza 
una revisión (de preferencia dirigida por una tercera parte objetiva) de la eficacia de la organiza- 
ción para resolver la crisis. El propósito general de la revisión es determinar las partes del plan de 
respuesta ante crisis que funcionaron y las partes que fracasaron.” 

La revisión debe incluir indicadores de desempeño como los siguientes: 


+» Eficacia para comunicarse con los grupos de interesados clave 

+ Eficacia para abordar la(s) principal(es) causa(s) de la crisis 

» Eficacia del equipo de crisis 

e Eficacia del liderazgo 

ə Eficacia para lidiar con las víctimas y los miembros de la familia 


Se trata de ver más allá de la crisis actual y hacia el futuro. La información generada a partir de 
la evaluación posterior a la crisis puede prevenir otras en el futuro o mejorar la eficacia con la que 
se manejarán las futuras crisis. Comunicar de manera activa la información sobre la evaluación 
posterior a la crisis a los grupos de interesados clave puede ser muy eficaz para proteger la repu- 
tación corporativa positiva, más que ningún mensaje o estrategia de justificación.* 

Desarrollar un plan de crisis como el que se introdujo antes es una actividad interdisciplinaria 
que afecta a diferentes departamentos e incluso a los grupos externos. Es una actividad multifacé- 


Aplicación en el CASO DE APERTURA —[*% WN 


5. ¡Cuáles son algunos de los cambios que el señor Pérez ha instituido para evitar una crisis similar en 
el futuro? 

Fue bajo el liderazgo de Pérez que Kodak comenzó una reestructuración masiva de cuatro años que presenció el recorte de 
miles de trabajos, la demolición de numerosos edificios en el Eastman Business Park y la venta de líneas comerciales como el 
procesamiento de imágenes de salud. Mientras se encontraba en bancarrota, Kodak eliminó los beneficios del cuidado de la 
salud para los retirados y terminó con sus líneas de cámaras digitales e impresoras de inyección de tinta para escritorio. La 
decisión de eliminar los beneficios del cuidado para la salud de los retirados resolvió grandes y antiguas deudas heredadas 
que la compañía ya no podía mantener. Con estas acciones actualmente Kodak es una compañía más eficiente y fuerte en el 
aspecto financiero, lista para crecer: 


Resultado 
de aprendizaje 
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tica que requiere un pensamiento sistémico. Un modelo de evaluación del riesgo provee la mejor 
herramienta para desarrollar un plan de crisis extenso. Por lo tanto, la siguiente sección se enfoca 
en el modelo de evaluación del riesgo de cinco pasos para diseñar planes de crisis. 


Describir el proceso de cinco pasos para la evaluación del riesgo de la crisis. 


El modelo de evaluación del riesgo 
de la crisis de cinco pasos 


Es una herramienta de análisis y planificación del escenario que resalta las diferentes contin- 
gencias. Se usa para reunir el plan de acción de administración de crisis que se analizó antes. 
Por ejemplo, los miembros podrían tomar en cuenta preguntas como: “¿qué podría pasar?”, 
“¿cuáles son nuestras vulnerabilidades?’, “cuál es el peor escenario del caso?” y “¿cuáles son las 
perspectivas a corto y largo plazo?”. Los cinco pasos del modelo de evaluación del riesgo son: 
1) identificar el riesgo, 2) clasificar y evaluar el riesgo, 3) reducir el riesgo, 4) prevenir la crisis y 
5) administrar la crisis. (Consulte la Figura 12.2.) 


El modelo de evaluación del riesgo de la crisis de cinco pasos 


POON 


© Congage Learning” 


Paso |. Identificacion del riesgo 


Los miembros del equipo comienzan la planificación previa a la crisis al identificar los incidentes 
del peor caso que podrían tener consecuencias graves sobre las personas, la posición financiera 
de la organización o su imagen. Es un análisis del escenario “Qué pasaría si...?” que se enfoca 
en identificar incidentes realistas en diferentes situaciones de crisis. El primer paso es semejante 
al proceso analítico que consiste en supervisar las operaciones internas de una organización y los 
negocios centrales para identificar debilidades/fortalezas potenciales y las tendencias de la indus- 
tria (identificar amenazas y oportunidades) que podrían tener impacto en el modelo de negocios. 
Para los estrategas, dicho análisis es una forma de aversión de la crisis.“ El primer paso resulta en 
la creación de una gráfica de riesgos que presenta todos los incidentes de crisis potenciales que 
podrían materializarse y tener un impacto negativo en la organización. 
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Aplicación al 


Trabajo 12-4 


Utilice su colegio o 
universidad como 
referencia, identifique 
las cinco áreas de riesgo 
que podrían resultar en 
crisis en caso de que 
actualmente no se haga 
nada. Recomiende un 
plan o estrategia de 


reducción de riesgos 
que pueda ayudar a su 
escuela a evitar o lidiar 
con una crisis para una 
de estas dreas de riesgo. 


Paso 2. Evaluación y clasificación del riesgo 


A continuación, estos incidentes se analizan y clasifican por medio de criterios como pérdida 
de la vida, lesiones, trauma emocional o incomodidad mínima para cada impacto humano del 
incidente. Por parte del lado financiero y de la imagen, se pueden emplear criterios de clasifica- 
ción como un impacto extraordinario (es decir, llevará a la banca a la organización), grave pero 
asegurado (es decir, estamos cubiertos) o pequeño (es decir, nada de qué preocuparse). Posterior- 
mente, esta información se utiliza como base para lanzar el tercer paso: la reducción del riesgo. 


Paso 3. Reducción del riesgo 


Durante este paso, el líder de la crisis comparte la gráfica de riesgos con audiencias más grandes 
y ellas comienzan a debatir y formular estrategias para enfrentar las crisis o amenazas potenciales 
clasificadas en el nivel más alto. El análisis FODA entra en el juego como una herramienta para 
determinar los recursos y capacidades disponibles o necesarios para manejar mejor cada crisis. 
Por ejemplo, asume que la organización es una planta química. Un inciso en la gráfica de riesgos 
podría indicar el riesgo de una “fuga de gas venenoso” como un evento probable. Un análisis 
FODA de este riesgo especial podría progresar como sigue: el equipo de crisis identifica las forta- 
lezas de la organización en caso de que se presente dicho incidente (como científicos que tienen 
experiencia trabajando con gas venenoso), las debilidades (como una falta actual de un plan de 
respuesta para fuga de gas venenoso), las oportunidades (como el apoyo de la comunidad hacia 
la planta debido a su impacto económico en el área) y las amenazas (como los ambientalistas 
que probablemente protestarán y demandarán el cierre de la planta). Con base en este análisis, el 
equipo de crisis puede recomendar un plan de reducción de riesgos que llame a la organización 
a comenzar programas de reconocimiento de seguridad y realizar reuniones conjuntas con los 
equipos de respuesta de emergencia locales, como el hospital y el departamento de bomberos. El 
proceso se repite para otros escenarios de riesgo identificados en la gráfica. 


Paso 4. Simulación previa a la crisis y plan del simulacro 


Éstas se realizan para evaluar la capacidad de respuesta de los empleados. Nuevamente, la infor- 
mación del análisis FODA se usa para especificar con detalle este paso que ayuda a sensibilizar a 
la organización ante cualquier crisis potencial. Después de las simulaciones y los simulacros y los 
análisis, evaluaciones y retroalimentación resultante por parte de los gerentes en todos los niveles 
de la organización, el equipo de crisis puede estar tranquilo con la seguridad de que la organiza- 
ción está mejor preparada para manejar dicha crisis. 


Paso 5. Administración de la crisis 


Las revisiones y actualizaciones en curso para el plan de crisis se convierten en parte regular de la 
realización de negocios en la organización. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [+ KN 


2. En su opinión, ¿la crisis en Kodak pudo evitarse? 


La respuesta corta es sí. La crisis de Kodak evolucionó lentamente y los líderes y el consejo anteriores no la percibieron hasta 
que era casi demasiado tarde. El fracaso para reestructurar y diversificar los sectores de negocios nuevos y atractivos de for- 
ma oportuna significó una sobredependencia en un modelo de negocios antiguo que ya no era relevante para la revolución 
tecnológica por la que la industria atravesaba. Fue una crisis traída por la falta de liderazgo. 

Es un hecho de la vida que a pesar de toda la planificación para la prevención a la que las organizaciones se sometan, tarde 
o temprano una crisis surgirá y una organización tendrá que enfrentarla. 
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Al final, el mejor indicador para determinar la preparación de una organización para respon- 
der ante una crisis es su clasificación de acuerdo con los siguientes cinco factores:* 


1. Calidad del plan de crisis 

2. Conciencia y acceso a la información de administración de una crisis 
3. Preparación para una respuesta eficaz y oportuna 

4, Establecimiento de un plan de comunicación eficaz 

5. Liderazgo de crisis efectivo 


Como se mencionó en los pasos 4 y 5 del modelo de reducción del riesgo de la crisis, a menos 
que el plan de respuesta ante la crisis se ensaye y se practique con regularidad, éste se convertirá 
en un documento más que se empolva en el estante. 

La forma en la que una compañía maneja una crisis desde el punto de vista de las comunica- 
ciones establecerá su triunfo o su fracaso. La siguiente sección se enfoca en la importancia de la 
comunicación eficaz durante una crisis. 


12.1 Crisis de retiro de Toyota 


La crisis de retiro de Toyota de 2010 provocó muchas críticas en los círculos de medios, los foros 
comerciales nacionales y las publicaciones de comercio automotriz. La queja original de algunos 
clientes era que los frenos fallaban y causaban accidentes. Un caso de este tipo fue el un con- 
ductor en la autopista que llamó al 911 para reportar una crisis en curso: experimentaba en su 
Toyota y éste no respondía a los repetidos intentos de detenerse. Toyota realizó pruebas propias 
y continuaba diciendo que no encontraba nada malo con los frenos. En algún punto, conforme la 
atención de los medios aumentó, Toyota dijo que había concluido que los tapetes del piso cau- 
saban el problema. Se presentaron muchas demandas contra Toyota. Más adelante, se dijo que el 
conductor en la autopista montó el supuesto problema que reportó. Hay quienes piensan que 
Toyota esperó demasiado para tomar en serio las quejas y quienes consideran que la manera en 
la que los medios estadounidenses señalaron a Toyota sin esperar los hechos fue injusta. Además, 
sucede que todo esto pasó cuando la industria automotriz estadounidense atravesaba su peor 
crisis. Algunos han especulado que la crisis de Toyota ayudó a los fabricantes de autos estadouni- 
denses ya que muchas personas cambiaron su Toyota por modelos estadounidenses. 

Una encuesta reciente sobre este tema reveló lo siguiente: de un total de 109 participantes 
que incluía 72 estudiantes universitarios de negocios y 37 adultos de la comunidad local, la ma- 
yoría (57%) de la muestra sintió que el liderazgo de Toyota para manejar el retiro fue de alguna 
forma decepcionante o deficiente. Es más, algunos participantes (18%) no confían en la veracidad 
de las declaraciones públicas de Toyota. Respecto a la ética, 50% de la muestra sintió que la deci- 
sión de Toyota fue poco ética hasta cierto grado Además, la mayoría (56%) expresó tener poca 
fe en la transparencia de Toyota durante esta crisis. Cabe señalar que sólo 13% sintió que Toyota 
probablemente no recobraría su importancia en el sector automotriz.“ 


1, En su opinión, ¿la cobertura de los medios de la crisis fue justa y ética? 

2, ¿Qué criticaría usted sobre los resultados de la encuesta y la metodología para reunir los 
datos? 

3. Si 50% de la muestra sintió que la decisión de Toyota fue poco ética hasta cierto grado, 

¿entonces por qué sólo 13% sintió que Toyota probablemente no recobraría su importancia 

en el sector automotriz? 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA — [9% ¿AN 


3. ¿Qué tan efectivo ha sido el CEO Pérez al administrar la crisis que heredó? 


Hasta ahora, la evidencia indica que el señor Pérez ha tenido éxito al transformar a Kodak. Como resultado de su estrategia 
de reorganización, actualmente Kodak es más eficiente, fuerte en el aspecto financiero y está lista para crecer. La cotización 
en la bolsa que una vez se comercializaba por sólo algunos centavos de dólar ahora ha regresado a los 27 dólares por acción, 


Resultado 
de aprendizaje 


Describir la importancia de la comunicación eficaz durante una crisis. 


Comunicación eficaz de crisis 


Los líderes deben ser capaces de comunicarse de manera rápida y eficaz durante las crisis. Cada 
vez es más claro que las líneas de comunicación abierta con los principales interesados, los em- 
pleados, los clientes, los miembros del consejo, los medios de noticias y los cuerpos reguladores, 
es crucial para la supervivencia cuando se presenta una crisis. Cuatro preguntas que surgen con 
frecuencia después de una crisis son: 1) ¿qué pasó? 2) ¿cómo pasó? 3) ¿qué se hace para abordar 
la crisis? y 4) ¿qué se ha hecho para garantizar que nunca vuelva a pasar? Proporcionar respuestas 
honestas, precisas y oportunas a estas preguntas es la esencia de la comunicación eficaz de cri- 
sis. El equipo de respuesta ante la crisis debe evitar revelar información demasiado tarde o 
no enfrentarse a los rumores y mitos en tiempo real. 

Otro problema potencial con la comunicación de la crisis es el nivel de antigüedad de la per- 
sona que representa a la organización. Como mencionamos antes, es importante que el CEO o 
el lider con mayor antigüedad se haga presente en lugar de retirarse. El nivel de antigüedad de- 
muestra al público la seriedad con la que se toma el incidente. La organización no quiere enviar el 
mensaje de que la crisis no le importa.* Los líderes que se retiran a sus madrigueras durante una 
crisis tienen más probabilidad de comprometerse con un juego de culpas, al tratar de asignar la 
responsabilidad y la rendición de cuentas a alguien más. 

Otros, en especial los empleados, también pueden representar un papel vital. Al enfrentarse a 
la crisis emocionalmente, los miembros de la comunidad tal vez necesiten mensajes con un mar- 
co más institucional. Podrían buscar información a partir de los empleados y otras fuentes. Por lo 
tanto, los que están bien informados pueden ayudar a la organización a presentar hechos precisos 
al mundo exterior durante la crisis actual” y sólo podrán hacerlo si están bien informados. 

De forma interna, todos deben saber el(los) papel(es) que representa(n) en caso de una co- 
municación y cómo se manejará la comunicación dentro y entre departamentos. No debe haber 
luchas de poder sobre la jurisdicción. Es importante que todos estén en la misma página para 
comunicar un mensaje unificado. Por lo tanto, es necesario invertir tiempo y otros recursos para 
desarrollar un sistema extenso de comunicación de crisis.” 

Además, los empleados, incluso los de los niveles más bajos de la organización, podrían tener 
una excelente percepción sobre el incidente y hacer sugerencias valiosas sobre soluciones alter- 
nativas. Su contribución inmediata podría establecer el camino para una recuperación rápida. A 
largo plazo, este enfoque habrá ganado la confianza, la lealtad y el compromiso de los empleados, 
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quienes aprecian ser incluidos y escuchados durante la crisis. Esto mejora su sentido de pertenen- 
cia y valor propio, y crea una cultura de trabajo en equipo y cohesión. El sentimiento posterior 
a la crisis de “lo hicimos juntos” puede transmitirse a otras áreas conforme la organización sale 
adelante. 

La literatura es rica al establecer muchos consejos sobre “qué hacer” y “qué no hacer” cuando 
se trata de la comunicación eficaz de la crisis. Algunos de estos consejos básicos se presentan 
como parte del análisis sobre los lineamientos para la comunicación eficaz de la crisis. Este es 
nuestro siguiente análisis. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA [+ (Ml 


Lineamientos para la comunicación eficaz de la crisis 


En general se cree que las primeras 24 horas de una crisis son cruciales debido a la necesidad de 
los medios de conocer lo que pasa, para que puedan decírselo a las audiencias. Existe un vacío 
de información que, si no se cubre, otros llenarán. Mientras más esperen las organizaciones, se 
incrementa la probabilidad de que las mentiras sean aceptadas como verdades. * La clave es ser 
abierto, sincero y transparente. Decir la verdad y decirla rápido. Decir la verdad por adelantado 
es la forma más simple y eficaz para calmar la hostilidad pública, sin importar qué tan malo sea 
el incidente.* 

En lugar de preocuparse por protegerse a sí misma de la responsabilidad, una compañía debe 
demostrar un fuerte sentido de integridad, responsabilidad y compromiso. Salir de una crisis con 
informes honestos sobre los hechos y aceptar la responsabilidad son acciones que construirán 
confianza y credibilidad con todos los interesados.** 

Una organización puede utilizar diferentes medios y mecanismos de divulgación para infor- 
mar al público o contar su lado de la historia para soportar la tormenta provocada por una crisis. 
Esto incluye comunicados de prensa, carpetas de prensa, conferencias de prensa y entrevistas 
uno a uno con diferentes medios.” Un comunicado de prensa es una declaración impresa 
que describe la forma en la que una organización responde a una crisis y quien está a cargo. Una 
carpeta de prensa es un paquete de información acerca de una compañía, que incluye nombres 
y fotografías de sus ejecutivos, una ficha técnica y las etapas clave en la historia de la compañía. En 
caso de una crisis, el último artículo incluido en la carpeta de prensa es un comunicado de prensa 
específico relacionado con el incidente actual. Este paquete está listo para su distribución entre 
los medios en caso de una crisis. 

El público necesita información rápida y precisa para que se encuentren en la mejor posición 
posible para enfrentarse al shock de una crisis.” Comunicar las acciones de una organización 
para abordar una crisis es especialmente importante para la familia o los parientes cercanos de 
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las victimas, en especial durante una crisis que es el resultado de un acto indebido de una or- 
ganización. Estos miembros de la familia se deben manejar con suma sensibilidad. Los líderes 
deben evitar actitudes paternalistas que traten a las víctimas o al público como poco inteligente 
o ignorante. La ausencia de preocupación genuina y empatía puede conducir a una percepción 
de arrogancia.” La Figura 12.3 presenta 10 reglas simples de preocupación que se deben recordar 
durante una crisis. 


Comunicación eficaz de la crisis: reglas a seguir 


a. Estar presente. 


c. Comunicar el plan de acción para resolver la crisis. 


e. Evitar mensajes contradictorios. 


g. No inventar excusas para uno mismo o para el líder. 


i. Cuando las cosas van bien, tomar el crédito sin ensimismarse. 


© Cungage Learning” 


12.2 Crisis de retiro de GM 


Consulte el análisis que presentamos al inicio de este capítulo sobre el retiro de GM. Puede 
buscar en Google el tema para más información. 

Durante una audiencia del congreso sobre el tema, los republicanos y los demócratas cues- 
tionaron a la CEO de GM, Mary Barra, sobre qué sabía acerca de los problemas de encendido, 
cuándo lo supo, lo que había hecho hasta el momento para abordar las necesidades de los lesio- 
nados y cómo podría prevenir dicho problema en el futuro. Muchos miembros de la familia de 
las víctimas no creyeron que dijera la verdad. Algunos analistas pensaron que sus disculpas habían 
ido demasiado lejos y que podrían comprometer el caso de defensa legal de GM y exponerlo a 
niveles de responsabilidad más grandes. 


. En su opinión, jel caso de GM tiene implicaciones éticas y cuáles son los problemas éticos? 

2. ¿Cuál es su opinión sobre las posiciones opuestas de los miembros de la familia de las víc- 
timas y los analistas de la industria respecto a las declaraciones públicas de la CEO Barra 
hasta ahora? 

3. Con base en lo que ha leído sobre la cobertura de los medios de la crisis, ¿cómo evaluaría 
la estrategia de comunicación de la CEO Barra sobre la crisis hasta ahora? 

4. En su opinión, ¿este problema será un factor importante en la decisión de los inversionistas 

para comprar o no acciones de GM? Explique. 
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APLICACIÓN DEL CONCEPTO 12-1 © 


Reglas de las comunicaciones eficaces de la crisis 
Con las letras a y hasta la j relacionadas con los lineamientos en la Figura 12.3, identifique cuál lineamiento se explica con cada 
una de las siguientes afirmaciones. 


=— |. El encargado de relaciones públicas se dirige a los medios y dice algo que después contradice el CEO en su conferencia 
de prensa. 


=— 2. Después de que el Concorde se estrellara, las autoridades francesas, junto con British Airways, aterrizaron de inmediato 
todos los vuelos Concorde hasta que los diseñadores encontraron una solución para proteger el tanque de combustible, 


—— 3, Elaccidente se presentó porque confiamos en instrumentos defectuosos de nuestro subcontratista, quien diseñó la 
pieza. Sin su error, esto nunca hubiera pasado. 

— 4, La familia o las personas cercanas a las víctimas, o los afectados, se colocan en una posición central y se les proporcionan 
servicios como asesoría, soporte y otros recursos que podrían ayudarles a enfrentar la situación. 

=— 5. La información se retiene o filtra para decir sólo lo que los líderes y aquellos a cargo quieren que usted sepa sobre una 
crisis, 

— 6, El CEO de una compañía está de vacaciones cuando se presenta una crisis, pero él rehúsa cancelar sus vacaciones y 
regresar a casa para resolverla, 


—— 7. El director de una secundaria en la que se acaba de presentar un tiroteo fatal aparece ante los padres para explicar lo 
que él y el equipo de seguridad hacen para responder ante la crisis. Más tarde, muchos padres lo critican por no tener 
mucho qué decir sobre el incidente. 

—— 8. Espera y trata los arrebatos emocionales de las víctimas y/o miembros de la familia con empatía. 


— 9. No me gusta la prensa porque tiende a exagerar lo negativo como si nunca hubiéramos hecho ningún bien en su 
comunidad. Desde ahora, sólo les diré lo que necesitan saber. 


—— 10. Después de nuestro análisis posterior a la crisis, me di cuenta de que hicimos todo lo correcto para abordarla a pesar de 
las críticas que recibimos antes por parte de algunos grupos. Es algo bueno que no las escucháramos; después de todo 
¿qué saben ellos acerca de la administración de una crisis? 


La organización de aprendizaje 
y la administración del conocimiento 


Las organizaciones actuales, grandes y pequeñas, son desafiadas por la intensa presión competi- 
tiva. La administración del conocimiento y el aprendizaje se perciben ampliamente como com- 
petencias que son capaces de apoyar la administración de situaciones complejas en épocas de 
turbulencia.“ El aprendizaje organizacional es el camino hacia la creación del conocimiento y el 
conocimiento es percibido como un recurso estratégico.” 

Debido a las complejidades ambientales, cada vez más las organizaciones dependen de la in- 
novación para crear valor para sus clientes. En una economía con base en el conocimiento, el 
aprendizaje y la creatividad son clave para mantener la competitividad.* Para que esto pase, los 
líderes deben desarrollar capacidades de integración del conocimiento para coordinar de manera 
dinámica y traducir el conocimiento de los miembros en un desarrollo superior.* La cuestión 
para muchos líderes es cómo aprovechar continuamente esta capacidad humana para el creci- 
miento y la supervivencia de la organización.* 
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Resultado 
de aprendizaje 


En su libro The Fifth Discipline (La quinta disciplina), Peter Senge crea un caso convincente 
en donde establece que la supervivencia de una organización está vinculada con el aprendizaje 
y la adaptación. Describe a una organización de aprendizaje como aquella que puede desarro- 
llar no sólo capacidades nuevas, sino también someterse a una transformación de la mentalidad 
fundamental. Para continuar siendo competitivas, las organizaciones deben innovar en forma 
continua, 

La responsabilidad de cualquier organización deseosa de cambio e innovación en un ambiente 
que cambia rápidamente debe ser que sus líderes conviertan en una prioridad la construcción y el 
mantenimiento de una cultura de aprendizaje que compromete a los empleados con actividades 
de aprendizaje y que les permite dominar conocimientos, habilidades y capacidades nuevos.” 

En esta sección examinamos el concepto de organización de aprendizaje, la forma en la que 
una organización de aprendizaje difiere de una tradicional y el papel del liderazgo en la creación 
de una cultura organizacional de aprendizaje. 


Describir las características clave de una organización de aprendizaje. 


Características de la organización de aprendizaje 


La organización de aprendizaje describe un ambiente laboral con las siguientes características: a) 
patrones, estructuras y rutinas laborales abiertas a la adaptación y la mejora continua, b) todos se 
comprometen con el aprendizaje continuo, c) la cultura apoya la experimentación, la creatividad 
y la innovación,* d) la creación y la aplicación del conocimiento son imperativas y e) la toma de 
decisiones se informa mediante hechos y análisis objetivos. 

En los ambientes que cambian rápidamente, caracterizados por el aumento de la globaliza- 
ción, la competencia intensiva y los cambios demográficos y tecnológicos continuos, las habili- 
dades y capacidades del empleado se pueden volver obsoletas e irrelevantes con rapidez. En este 
tipo de ambiente existe un aumento en la presión sobre todos para actualizar de modo continuo 
sus habilidades, capacidades y conocimiento.” Las organizaciones de aprendizaje se reinventan 
constantemente, tanto que el proceso en sí mismo es visto como una capacidad característica 
para aquellos que lo realizan excepcionalmente bien.” Para estas organizaciones, el cambio es 
una forma de vida. Los empleados que actualizan su paquete de habilidades a través del aprendi- 
zaje continuo tienen mejores prospectos de empleo que aquellos que se adhieren a su base actual 
de conocimiento. 

Las organizaciones deben aprender a crear y asimilar el conocimiento nuevo a un ritmo cada 
vez mayor, compartir el conocimiento y aprender a competir de formas nuevas. Esto es más 
probable en organizaciones que han adoptado una cultura organizacional de aprendizaje. Una 
cultura de organización de aprendizaje es en la que los miembros han aceptado y adoptado la 
creación continua de aprendizaje y conocimiento como una forma de vida.””? Los resultados de 
un estudio mostraron una relación fuerte y estadísticamente significativa entre la cultura organi- 
zacional de aprendizaje y la innovación.” 

Nosotros definimos una organización de aprendizaje como aquella que tiene las habilida- 
des para crear, adquirir y transferir conocimiento y para modificar el comportamiento para reflejar 
conocimientos y percepciones nuevas.” A través de este aprendizaje se crea el conocimiento. En 
el pasado, las organizaciones en general veían al aprendizaje como programas de capacitación 
formal que tenían lugar durante periodos específicos del año. Sin embargo, actualmente, muchos 
reconocen que el aprendizaje debe ser una actividad continua para cada empleado. Cada tarea, 
responsabilidad laboral, proyecto temporal o permanente y otros deberes diarios son oportuni- 
dades para un aprendizaje amplio.” 

Los líderes, en especial aquellos en posiciones superiores, deben crear el tipo de ambiente que 
apoye y nutra el aprendizaje colectivo (también conocido como aprendizaje organizacional).”* 
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Sólo a través del aprendizaje los miembros adquieren conocimientos nuevos y desarrollan capa- 
cidades que resultan en productos/servicios nuevos.” 

El aprendizaje organizacional se puede presentar a partir de interacciones que tienen lugar 
de forma interna o externa. De forma externa, una organización puede aprender de sus clien- 
tes, proveedores, competidores, publicaciones académicas y de la industria, socios comerciales 
y asesores. De forma interna, las organizaciones pueden aprender de sus empleados. Todos los 
empleados, en especial aquellos que trabajan directamente con los clientes, son una gran fuente 
de ideas nuevas.” 


¿Qué es administración del conocimiento? 


La creación, el almacenamiento y el aprovechamiento del conocimiento son integrales para los 
procesos de administración del mismo.” El conocimiento organizacional es la habilidad tá- 
cita o explícita que posee un individuo sobre los productos, servicios, sistemas y procesos. El cono- 
cimiento explícito o formal se expresa en un sistema de reglas y se comunica y comparte con 
facilidad. A menudo, se codifica en manuales, bases de datos y sistemas de información. 

El conocimiento tácito o informal es altamente personal, difícil de comunicar, arraigado fir- 
memente por acción y altamente contextual por naturaleza. A diferencia del conocimiento explí- 
cito, como el diseño de un producto o la descripción de un proceso comercial, el conocimiento 
tácito es el instinto y la intuición que posee un practicante experimentado.* 

Se ha hecho referencia al conocimiento organizacional como el capital humano o intelectual y 
se percibe como una ventaja competitiva para mantener la ventaja en el mercado actual. El capital 
humano se encuentra entre los recursos organizacionales clave que son difíciles de imitar; por 
lo tanto, mantenerlo y desarrollarlo es crucial para que las organizaciones sigan siendo competi- 
tivas.*! El desempeño superior se logra cuando el conocimiento recientemente adquirido se di- 
funde e integra con el conocimiento existente y se aplica para resolver problemas. Por lo tanto, la 
tendencia de alguien a ocultar el conocimiento nuevo de los colaboradores es contraproducente y 
crea otros problemas. Los resultados de un estudio revelaron que cuando los empleados ocultan 
el conocimiento, desencadenan un ciclo de desconfianza recíproco en el que los colaboradores 
no están dispuestos a compartir el conocimiento con ellos y todos sufren.” Las organizaciones 
deben investigar enfoques de desarrollo del capital humano que conduzcan a la creación y apli- 
cación del conocimiento.* 


Aplicación en el CASO DE APERTURA 


t 


PRAGA 


Antes de entrar en detalles sobre la organización de aprendizaje y cómo se diferencia de la 
organización tradicional, complete la Autoevaluación 12-1. 
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AUTOEVALUACIÓN 12-1 


Organizaciones de aprendizaje 


Seleccione una organización para la que trabaje o haya trabajado y clasifiquela para cada pregunta en una escala de |-5. Si 
no está seguro clasifiquela como 3. 

5 — 4 — 3 — 2 — | 

Describe a la organización No describe a la organización 


—— |. La organización tiene una estructura plana, pocos . No existen límites departamentales; las personas no 


niveles de administración y toma decisiones con 
rapidez. 


. La toma de decisiones está descentralizada; los 


gerentes de nivel más bajo toman importantes 
decisiones. 


. No existen descripciones laborales o son muy 


generales y están enfocadas en realizar el trabajo. 


. Existe un enfoque en la mejora y el cambio 


continuo. 


se enfocan en desarrollar el poder de su área, 


. Cuando se desarrollan métodos nuevos, se 


comparten con todas las personas dentro de la 
organización para que los utilicen. 


. El enfoque es el trabajo en equipo, no los logros 


individuales. 


. Cuando los empleados implementan ideas nuevas 


que fracasan, se les alienta para que continúen 
intentando en lugar de ser castigados. 


. Todos tienen acceso fácil para comunicarse con Sume su puntuación. Coloque la puntuación aquí y en 
todos. el espacio más abajo. 


75—70—65—40—55—50—45—40—35—30—25—20—15 
Organización de aprendizaje No es una organización de aprendizaje 


. Los gerentes fomentan el pensamiento creativo. 


7. Los gerentes escuchan e implementan las ideas del 
empleado para mejorar. 

Mientras más alta sea la puntuación más característi- 
cas de una organización de aprendizaje tendrá la empresa. 
Muchas organizaciones se agrupan alrededor de la parte 
media. 


. El ambiente fomenta la experimentación de ideas 
nuevas. 


. Existen incentivos para aprender cosas nuevas. 


. Existen incentivos para contribuir con ideas nuevas e 
Innovaciones. 


. Se fomenta entre los empleados que identifiquen y 
resuelvan problemas. 


Resultado 


He acrendigale Distinguir entre una organización de aprendizaje y una organización tradicional. 


Organización tradicional versus organización 

de aprendizaje 

Sin lugar a dudas, en la actualidad muchas organizaciones operan en ambientes que se caracteri- 
zan por el cambio continuo y para algunas, como las compañías de biotecnología y alta tecnolo- 
gía, el nivel de cambio es discontinuo, El cambio discontinuo se presenta cuando los cambios 
anticipados o esperados no tienen semejanza con el presente o el pasado. En este tipo de ambiente, 
el aprendizaje y la innovación son cruciales** En lo que antes se llamaban ambientes estables, 
las organizaciones se enfocaban en ser eficientes a través de sistemas de comando altamente es- 
tructurados con sólidas jerarquías verticales y trabajos especializados. Sin embargo, debido a las 
realidades del ambiente dinámico actual a las que se enfrentan casi todas las industrias, este for- 
mato de organización tradicional es reemplazado por el formato de organización de aprendizaje. 
Consulte la Figura 12.4 para una comparación de los dos tipos de organización. 


Creuna (12.4) 
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Diferencias clave entre la organización tradicional y la organización de aprendizaje 


Tradicional (dirigido por la eficiencia) 


+ Ambiente estable 

¢ Estructura burocrática vertical 

+ Formulación de la estrategia descendente 
* Toma de decisiones centralizada 

* Definición estricta y tareas especializadas 
e Cultura organizacional rígida 

+ Modelo de comunicación descendente 
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Características de la organización tradicional 


La organización tradicional está basada en el modelo burocrático que enfatiza una estructura 
de comando y control, la toma de decisiones centralizada, los sistemas altamente formalizados 
y las tareas especializadas. Estas estructuras burocráticas verticales son eficaces en condiciones 
ambientales estables cuando el ritmo del cambio es lento o, en el mejor de los casos, incremental. 

Con mayor frecuencia, la cultura de la organización tradicional es rígida y se resiste al cambio. 
Existe menos apertura e intercambio de ideas. Las recompensas y otros incentivos son individua- 
lizados. Esto promueve la competencia y reduce la colaboración entre los individuos. 

La mentalidad de los líderes en la organización tradicional es que existe una “forma correcta” 
de hacer las cosas y una forma incorrecta. Existe un sistema formal elaborado para la generación 
de informes que permite a los líderes supervisar de cerca las operaciones laborales definidas y 
especializadas. Este sistema formal es una herramienta poderosa para controlar la información 
y, a menudo, actúa como un filtro para determinar la que los líderes transmiten a los empleados 
de nivel más bajo. Puesto que la organización tradicional está dirigida por la eficiencia, se desa- 
prueba la desviación de los procedimientos operativos estándar y se castigan los errores. Por lo 
tanto, los empleados no corren riesgos y los errores y problemas se esconden. 


Características de la organización de aprendizaje 


La cultura de la organización de aprendizaje es abierta, adaptable y dirigida por la innovación.** 
En las organizaciones de aprendizaje se sustituye la estructura vertical por una estructura plana 
y flexible. Las estructuras planas y flexibles se establecen para aumentar la participación y dismi- 
nuir el papeleo burocrático en la toma de decisiones. La formulación de la estrategia en estas or- 
ganizaciones es un proceso colaborativo. Esto, a cambio, conduce a más contribuciones y mejores 
decisiones en el proceso de realización de la estrategia.* 

Los equipos interdisciplinarios y los sistemas de redes son herramientas altamente valoradas 
en las organizaciones de aprendizaje.” Los sistemas de redes facilitan la comunicación abierta y el 
intercambio en toda la organización y con otras entidades externas. Las redes que conectan a los 
equipos proveen acceso al conocimiento, los recursos, los mercados y las tecnologías.* 

Para fomentar la innovación y la creatividad en el cumplimiento de los retos actuales, las orga- 
nizaciones de aprendizaje establecen menos restricciones sobre la forma en la que se deben hacer 
las cosas. La responsabilidad y la autoridad están descentralizadas para los trabajadores de bajo 
nivel, lo cual les atribuye poder para pensar, debatir, crear, leer y resolver problemas en su nivel.” 

La cultura de una organización de aprendizaje fomenta los niveles de análisis individual, gru- 
pal y organizacional.” Esto implica múltiples procesos de aprendizaje (experimentación, análisis, 
intuición, serendipia o integración). Existe un reconocimiento de que el aprendizaje debe fluir 
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hacia adelante (desde aquellos que se encuentran en el fondo hasta la parte superior) y hacia 
atras (desde la parte superior hasta aquellos que se encuentran en el fondo). El aprendizaje es un 
proceso de múltiples niveles a lo largo de la organización. Las organizaciones de aprendizaje más 


Aplicación al 


Trabajo 12-5 


Explique si el lugar en exitosas forman su ventaja de aprendizaje al alentar a los empleados de todos los niveles a reunir 
el que trabaja o haya y compartir información a través de los límites en lugar de retenerla.* La infraestructura de estos 
trabajados ocra tipos de intercambios son la comunicación y los centros de información que facilitan el flujo y el 
más una organización > P : 4 A y. q JO:y 
tradicional que una de intercambio de información. 

aprendizaje. La organización de aprendizaje toma la percepción de que las personas aprenderán si se les 
aan yu alienta a ser creativas, a experimentar y a reflejar sus experiencias.% Crear un sentido de propie- 
organización para dad colectiva del proceso de aprendizaje puede ser una fuerza motivacional importante. En las 
justificar su respuesta. organizaciones de aprendizaje se reconoce que las personas aprenden más de sus errores que del 


éxito. Esto recibe el apoyo de los resultados de la investigación que establecen que el conocimien- 
to adquirido por medio del fracaso se deprecia lentamente en comparación con el conocimiento 
adquirido a partir de los éxitos.” Por tanto, el fracaso no causa las mismas reacciones negativas 
que en las organizaciones tradicionales. 

Algunos ejemplos de las organizaciones de aprendizaje actuales pueden ser Google, Facebook, 
Apple, Toyota, W. L. Gore & Associates, Xerox, 3M, Johnson & Johnson, Procter & Gamble y 
muchas otras. Estas compañías descubren que el éxito se trata más de nutrir la imaginación, la 
creatividad y la pasión de los empleados para resolver los problemas del cliente que de enfocarse 
en los costos y las ganancias. 


Aplicación en el CASO DE APERTURA VU KAN 


7. En su opinión, ¿Kodak representa una organización tradicional o una organización de aprendizaje? 


La compañía que creó la primera cámara digital en 1975 ahora se queda atrás en la revolución digital. Kodak se había conver 
tido en una compañía burocrática de desenvolvimiento lento. Dejar atrás lo que ha sido uno de los periodos más difíciles en 
la historia de la compañía, ha transformado a Kodak en una compañía negocio a negocio (B2B) enfocada en el procesamiento 
de imágenes. 

Hoy en día, se describe como una compañía centrada en tecnologías perjudiciales y soluciones adelantadas. Es evidente que 
Kodak regresa a sus raíces como organización de aprendizaje. 


J 


APLICACIÓN DEL CONCEPTO 12-2 


Distinción entre una organización de aprendizaje y una organización tradicional. 
Identifique cada afirmación de acuerdo con el tipo de organización que ilustra. Escriba la letra apropiada en el espacio en blanco 
antes de cada inciso. 

a. tradicional 

b. de aprendizaje 


—— ||. En nuestra organización se fomenta entre los empleados la experimentación y la toma de riesgos sin miedo al castigo 
cuando fallan. 


—— 12. Aquí los gerentes de nivel superior toman todas las decisiones importantes. 


—— 13. La estructura de nuestra organización se puede describir como plana u horizontal en la que gran parte de la 
responsabilidad de la toma de decisiones se delega de forma descendente, 


—— l4. Con un sindicato hemos definido claramente las labores y no está permitido hacer otro trabajo. 


—— 15. En nuestra compañía no hay muchos niveles de administración. 


Resultado 
de aprendizaje 


9 
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La cultura de la organización de aprendizaje 


y el desempeño firme 


Se cree que la organización de aprendizaje tiene más probabilidades de desarrollar y mantener 
la competitividad debido a que las ventajas del capital humano son menos adecuadas y difíciles 
de duplicar que otras ventajas.” Cada vez más, los investigadores han descubierto que mientras 
más grande sea el nivel de aprendizaje y conocimiento, mayor será el desempeño financiero y no 
financiero de la empresa. A continuación se presentan algunos ejemplos: 


e Los estudios que investigan la relación entre la creación del conocimiento y la creación de va- 
lor han descubierto que la capacidad de una empresa para crear y compartir el conocimiento 
se relaciona de forma positiva con el éxito del desarrollo de un producto nuevo. 

e La productividad y las ganancias incrementan en las organizaciones que adoptan una cultura 
de aprendizaje. 

+ Se ha descubierto que las culturas de aprendizaje organizacional tienen una influencia positiva 
y directa sobre la creatividad de un equipo y sus prácticas colaborativas de creación del cono- 
cimiento, 279899100 

+ La creación del conocimiento y el aprendizaje organizacional tienen una influencia positiva 
directa sobre el nivel de creatividad e innovación.'*»1% 

e La cultura de la organización de aprendizaje ha demostrado tener un impacto positivo directo 
en el empleado, el cliente y los niveles de satisfacción del proveedor.'” 

ə La cultura de la organización de aprendizaje muestra niveles significativamente superiores de 
conducta de ciudadanía organizacional, intención de compartir el conocimiento, confianza 
interpersonal y compromiso organizacional entre los empleados. 


Describir el papel de los líderes en la creación de una cultura de aprendizaje. 


El papel de los líderes en la creación de una cultura 

de aprendizaje 

Los líderes son vistos como la fuerza inspiradora detrás del compromiso con las actividades de 
aprendizaje que resultan en conocimiento nuevo.!*%1% Por otro lado, la conducta del lider tam- 
bién puede impedir la creatividad del seguidor y la conducta innovadora.'” La organización de 
aprendizaje está dirigida hacia la innovación. 

Los líderes en las organizaciones de aprendizaje se enfrentan a un desafío doble para mante- 
ner las operaciones eficientes y crear una organización flexible y adaptable al mismo tiempo.'* 
Por ejemplo, tienen que equilibrar la necesidad de fomentar la creatividad y la flexibilidad versus 
enfatizar la eficiencia y los controles estrictos.’” La Figura 12.5 presenta las recomendaciones que 
los líderes pueden emplear para desarrollar condiciones que conducen a la creación del aprendi- 
zaje y del conocimiento. 


Fomento de una cultura organizacional de aprendizaje 


» Alentar el pensamiento creativo, 

» Crear un clima en el que se tolere la toma de riesgos y el fracaso. 

+ Proporcionar incentivos para el aprendizaje y la innovación. 

+ Construir la confianza en la capacidad de los seguidores para aprender y adaptarse. 
» Alentar el pensamiento de sistemas. 

e Instituir mecanismos para canalizar y nutrir las ideas creativas para la innovación. 

+ Crear una visión compartida del aprendizaje. 

+ Ampliar el marco de referencia de los empleados. 


© Cengage Learning” 
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Alentar el pensamiento creativo 


El pensamiento creativo se puede presentar a nivel individual, grupal y organizacional. A nivel 
individual, los líderes pueden mejorar el aprendizaje al invitar a los miembros a “romper con los 
paradigmas”, en otras palabras, considerar posibilidades que todavía no existen. En lugar de res- 
ponder a los desafíos conocidos, se fomenta entre los empleados la idea de crear el futuro.!!° Las 
personas que abogan por las ideas radicales o diferentes no deben ser vistas como perjudiciales 
o problemáticas. A nivel organizacional o grupal, la creatividad se ve afectada por el estilo de 
liderazgo, la cultura, el ambiente, la estructura y los sistemas establecidos por la organización." 
Un estilo de liderazgo facilitador, una cultura de organización de aprendizaje, un clima laboral de 
apoyo, una estructura flexible y un sistema adaptable pueden contribuir a aumentar los niveles 
de creatividad. 


Crear un clima en el que se tolere la toma de riesgos y el fracaso 


Algunos de los inventos o avances científicos más importantes resultaron de la investigación de 
resultados fallidos. Desafortunadamente, en muchas organizaciones, cuando los experimentos o 
proyectos a gran escala fracasan, la tendencia es abandonar de inmediato la actividad para cuidar 
las apariencias o evitar consecuencias negativas. A menudo, éste es un enfoque incorrecto porque 
gran parte del aprendizaje se presenta a partir de cosas que salen mal y no de cosas que salen bien. 
Después de todo, cuando resultan como se esperaba, sólo se confirman las teorías o suposiciones 
existentes. La probabilidad de encontrar percepciones nuevas aumenta cuando existe una investi- 
gación sobre las razones por las que los resultados esperados no se presentaron. Una organización 
que afirma apoyar la experimentación no debe dar la vuelta y castigar a sus empleados por tomar 
riesgos que se encuentran dentro de los lineamientos aceptados de la compañía. 


Proporcionar incentivos para el aprendizaje y la innovación 


El uso de incentivos y recompensas es una herramienta poderosa que los líderes pueden utilizar 
para fomentar el aprendizaje y la innovación. A menudo, las organizaciones son criticadas por 
proclamarse como campeones del aprendizaje y la innovación, pero no proporcionan incentivos 
correspondientes. 


Construir la confianza en la capacidad de los seguidores para aprender 
y adaptarse 


Proporcionar oportunidades para que los empleados resuelvan los problemas incrementará su 
confianza y orgullo en el proceso, en especial cuando sus éxitos son recompensados y celebrados. 
Con cada éxito celebrado viene mayor confianza para enfrentar los desafíos nuevos. A través del 
tiempo, se institucionaliza un hábito de creatividad e innovación resultante y se convierte en una 
forma de vida.!'? 


Alentar el pensamiento de sistemas 


Para mejorar el aprendizaje extendido, el líder debe ayudar a los miembros a ver la organización 
como un sistema en el que el trabajo de cada uno afecta el de los demás. El énfasis en el sistema 
completo elimina los límites tanto dentro de la organización como con otros socios, lo cual per- 
mite la colaboración y el aprendizaje continuo.’ El benchmarking es el proceso que permite a 
una organización adoptar las mejores prácticas de otros. Una organización que se esfuerza por la 
excelencia incluso perfeccionará las mejores prácticas de sus competidores y lanzará innovacio- 


nes que se les adelanten.” 


Instituir mecanismos para canalizar y nutrir las ideas creativas para la 
innovación 
El nacimiento de una idea o conocimiento nuevo comienza con el individuo. El conocimiento se 


comparte como un efecto multiplicador o acumulativo. Las ideas generadas dentro o fuera de una 
organización pueden convertirse en la fuente de productos nuevos o innovaciones. Los equipos 


Aplicación al 


Trabajo 12-6 


El lugar de trabajo 

debe ser un lugar de 
aprendizaje, sin embargo, 
algunos argumentan que 
no todos tienen una 
cultura que fomenta 

el aprendizaje. De las 
ocho recomendaciones 
para fomentar una 
cultura organizacional 
de aprendizaje en la 
figura 12,5, ¿cuántas diría 
que son verdad en su 
lugar de trabajo actual o 
previo? 
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de proyectos, los grupos de trabajo las redes de sistemas de información, los seminarios y los ta- 
lleres son mecanismos que se pueden utilizar para difundir el conocimiento y canalizar las ideas 
creativas en las ubicaciones adecuadas para su evaluación y aplicación.'* 


Crear una visión compartida del aprendizaje 


La creación de una visión compartida mejora el aprendizaje conforme los integrantes desarrollan 
un propósito común y se comprometen para convertir al aprendizaje en una parte continua de la 
organización. Si todos los empleados creen que la organización está dirigida hacia la grandeza, 
estarán motivados para formar parte de ella por medio del aprendizaje y al contribuir con sus 
mejores ideas y soluciones.!** 


Ampliar el marco de referencia de los empleados 


El marco de referencia de una persona determina cómo ve el mundo. La forma en la que reunimos, 
analizamos e interpretamos la información, y cómo tomamos decisiones con base en dicha in- 
formación, se ve afectada por nuestros marcos de referencia personales. Un marco de referencia 
influye en las suposiciones de las personas, y éstas, de forma consciente o inconsciente, afectan 
la forma en la que se interpretan los eventos. Para mejorar la capacidad de los empleados para 
aprender es importante que los líderes amplíen la lente a través de la cual los empleados ven a 
la organización y el mundo a su alrededor. Exponer a los empleados a diferentes experiencias y 
prácticas fuera de su ambiente normal es una forma de ampliar su marco de referencia. Por ejem- 
plo, un negocio de fabricación puede llevar a sus empleados a observar cómo opera el equipo de 
un pit de NASCAR durante las carreras. O, una cadena minorista puede llevar a su personal a Las 
Vegas para observar cómo el personal de un casino u hotel realiza su trabajo. 

El aprendizaje es un ejercicio que nunca termina. Los líderes deben comunicar el mensaje 
de que el aprendizaje y las mejoras continuas son imperativos en el ambiente comercial actual, 
altamente dinámico. Los líderes deben tomar la delantera en el statu quo desafiante y crear condi- 
ciones organizacionales que dirijan al aprendizaje y a la innovación continua.!” 


12.3 Departamentalización 


Los colegios y universidades son reconocidos por tener departamentos rígidos, como economía, 
administración, mercadotecnia, contabilidad y finanzas. En algunas escuelas, estos departamentos 
están más preocupados por sí mismos (en relación con los presupuestos y el número de profeso- 
res y cursos) que por servir a los estudiantes y cooperar con otros departamentos. Por ejemplo, 
algunos profesores de economía han establecido que están preocupados por la teoría y que no 
necesitan enseñar nada práctico. También hay coincidencia en algunos de los cursos ofrecidos 
por diferentes departamentos, como la estrategia que se enseña en cursos de administración y 
mercadotecnia. En el mundo de los negocios, existe una tendencia a romper las barreras entre 
los departamentos y a ser mucho más cooperativos. Sin embargo, la academia no parece seguir 
esta tendencia. 


|. ¿La principal prioridad del profesorado deben ser los estudiantes, su departamento o la 
cooperación con otros departamentos? 

2. ¿El profesorado debe alejarse del enfoque en la teoría hacia aplicaciones comerciales más 
prácticas? 

3. ¿Los colegios deben seguir la tendencia de los negocios de separarse de los departamentos 

y cooperar más? ¿O son diferentes de los negocios, por lo que necesitan limpiar los depar- 

tamentos diferenciados por la disciplina? 
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Aplicación en el CASO DE APERTURA $ 


8. ¿Cuáles pasos adicionales recomendaría que el señor Pérez tome para convertir a Kodak en una 
organización de aprendizaje? 


El CEO Pérez puede emplear muchos de los lineamientos para mejorar el aprendizaje organizacional listados en la Figura 12.5 
y descritos en esta sección. Actuar con base en todos o algunos de estos lineamientos incrementará los esfuerzos de Kodak 
por convertirse en una organización de aprendizaje exitosa. 


Ahora que ha aprendido sobre el liderazgo de crisis y la organización de aprendizaje, podría 
encontrar interesante ver cómo coinciden sus rasgos de personalidad. Complete la Autoevalua- 
ción 12-2. 


AUTOEVALUACIÓN 12-2 Personalidad, crisis y organización del aprendizaje 


Crisis 

Al enfrentarse a una crisis, las personalidades de extraver- 
sión por lo general toman la posición de liderazgo para 
resolver la crisis y las personalidades de amabilidad están 
dispuestas a seguir. Mientras que aquellos con problemas 
de adaptación tienden a ponerse emocionales bajo la pre- 


sión de una crisis y con frecuencia se ponen a la defensiva y 
niegan que existe un problema, las personalidades escrupu- 
losas con apertura a la experiencia por lo común quieren 
resolver la crisis. ¿Cómo maneja usted las situaciones de 
crisis? ¿Cómo puede mejorarlas? 


Organización de aprendizaje 

El rasgo de personalidad clave que difiere entre la orga- 
nización tradicional y la organización de aprendizaje es la 
apertura a las experiencias nuevas. Si está cerrado a dichas 
experiencias disfrutará una organización tradicional, en la 
que el cambio es lento y la gerencia superior toma las de- 
cisiones. Si está abierto a experiencias nuevas, tenderá a 
disfrutar una organización de aprendizaje en la que se le va- 
lore y se fomente la implementación del cambio y la toma 
de decisiones. ¿Estaría más cómodo en una organización 
de aprendizaje o en una organización tradicional? ¿Por qué? 


“Llévelo a la red”. Acceda a los recursos del estudiante en www.cengagebrain.com. Busque Lussier, Liderazgo 6a. para 
encontrar las herramientas de estudio para el alumno (disponible sólo para la edición en inglés). 


Resumen 


Durante una crisis, la cotización en la bolsa se desploma y los 
costos aumentan de manera vertiginosa, lo cual causa pérdi- 
das financieras tanto a corto como a largo plazos. Una crisis 
mal administrada también puede dañar la reputación de una 
organización y disminuir la confianza del consumidor en la 
misión de la organización o, en algunos casos, conducir a su 
completa desaparición. Por estas razones, los líderes deben 
mostrar alguna competencia en liderazgo de crisis y admi- 
nistración. 


El resumen del capítulo está organizado para responder los nueve 
resultados de aprendizaje. 


o Explicar porqué la competencia del liderazgo de 
crisis es una consideración importante al contratar 
líderes nuevos. 


RTI 


Las crisis son inevitables. No es una cuestión de “si” una cri- 
sis sucederá, sino “cuándo”. Una crisis puede causar daños 
a una organización si no se administra en forma adecuada. 
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(2) ¿Cuáles son los beneficios de tener un plan de admi- 


nistración de crisis antes de una crisis? 


La planificación previa a la crisis permite ganar tiempo. Estar 
listo cuando se presenta una crisis, Tener un plan de admi- 
nistración para una crisis puede a) reducir su duración, b) 
mejorar o mantener la imagen y la reputación de la corpora- 
ción, c) permitir respuestas rápidas y eficaces, d), mejorar las 
comunicaciones, e) mejorar la coordinación y la cooperación, 
f) garantizar recursos listos y disponibles, g) garantizar menos 
errores costosos, h) garantizar menos pánico, i) garantizar una 
resolución más rápida de la crisis y j) limitar o proteger las 
pérdidas financieras. 


Describir brevemente las tres etapas de un plan de 
administración de crisis. 


El plan de administración de crisis de tres etapas consiste en 
la planificación previa, el liderazgo durante la crisis y la adap- 
tación después de ella. La planificación previa aborda dos 
preguntas clave: |) ¿Tenemos un equipo de respuesta y quién 
lo forma? y 2) ¿Cuál es nuestro plan de acción ante una crisis? 
Tener listo un equipo de respuesta ante la crisis incremen- 
ta la capacidad de la organización para responder de forma 
oportuna y eficaz. En la segunda pregunta, desarrollar un plan 
de acción ante la crisis implica imaginar los peores escenarios 
posibles que podrían presentarse en la organización y su im- 
pacto en los empleados, clientes o sistemas operativos, Se de- 
sarrollan y practican los planes de acción para los escenarios 
de crisis de la clasificación más alta. El liderazgo durante 
una crisis requiere una respuesta rápida. El líder de la crisis 
debe dar un paso hacia adelante y guiar. El trabajo de un líder 
es garantizar que todos representen su papel de acuerdo con 
el plan previo a la crisis. La adaptación después de una 
crisis se trata de las lecciones aprendidas. Las organizaciones 
que tienen más proyecciones futuras realizan una autopsia. Es 
decir, en las consecuencias de una crisis, la gerencia superior 
autoriza una revisión de la efectividad de la organización para 
manejar la crisis. 


Describir el papel de la gerencia superior durante 
una crisis. 


Cuando existe una crisis, los empleados buscarán al CEO u 
otro personal de la gerencia superior para saber cómo en- 
frentar la situación. Durante una crisis, la gerencia superior 
debe |) permanecer comprometida y liderar desde el frente, 
2) enfocarse en el panorama general y comunicar la visión 
y 3) trabajar con el líder de la crisis y el equipo de adminis- 
tración de crisis. Los líderes efectivos comprenden que su 
trabajo incluye mostrar compasión por las víctimas y las otras 
partes afectadas. 


Describir el proceso de cinco pasos para la evalua- 
ción del riesgo de la crisis. 


El proceso de cinco pasos de evaluación del riesgo consiste 
en: |) identificar el riesgo, 2) clasificar y evaluar el riesgo, 3) 
crear estrategias de reducción del riesgo, 4) prevenir la crisis y 
simulaciones y 5) administrar la crisis. En el paso | (identifica- 


ción del riesgo), los miembros del equipo de crisis comienzan 
al identificar los incidentes del peor caso que podrían tener 
consecuencias graves sobre las personas, la posición financie- 
ra de la organización o su imagen. Este proceso resulta en la 
creación de una gráfica de riesgos. En el paso 2 (evaluación 
y clasificación del riesgo), se analizan y clasifican los incidentes 
de crisis potenciales. En el paso 3 (creación de estrategias de 
reducción del riesgo), existe un debate y análisis de los escena- 
rios de crisis del paso 2 y se formulan las estrategias para en- 
frentar cada incidente. En el paso 4 (simulaciones para prevenir 
la crisis), los simulacros previos a la crisis, como simulaciones 
realizados para evaluar la capacidad de respuesta de los em- 
pleados, En el paso 5 (administración de la crisis), se revisa y 
actualiza el plan de forma regular y se alista para ponerse en 
acción en caso de una crisis real. 


Describir la importancia de la comunicación eficaz 
durante una crisis. 


Cuatro preguntas que surgen con frecuencia después de una 
crisis son: |) ¿qué pasd?, 2) ¿cómo pasd?, 3) ¿qué se hace 
para abordar la crisis? y 4) ¿qué se ha hecho para garantizar 
que nunca vuelva a pasar? Proporcionar respuestas honestas, 
precisas y oportunas para estas preguntas es la esencia de 
la comunicación eficaz de la crisis. Otro problema potencial 
durante la comunicación de la crisis es el nivel de antigúedad 
de la persona que representa a la organización. Es importante 
que el CEO o el líder más antiguo se presente, en lugar de 
retirarse. El nivel de antigúedad demuestra frente al público la 
seriedad con la que se toma el incidente. 


Describir las características clave de una organiza- 
ción de aprendizaje. 

La organización de aprendizaje describe un ambiente labo- 
ral en el que a) los patrones, estructuras y rutinas laborales 
están abiertos a la adaptación y la mejora continua, b) todos 
se comprometen con el aprendizaje continuo, c) la cultura 
apoya la experimentación, la creatividad y la innovación, d) la 
creación y el intercambio del conocimiento son imperativos 
y e) la toma de decisiones se informa mediante hechos y 
análisis objetivos. 

Distinguir entre una organización de aprendizaje y 
una organización tradicional. 


La siguiente tabla resalta algunas de las diferencias entre la 
organización de aprendizaje y la organización tradicional: 


Tradicional (dirigido Aprendizaje (dirigido 
por la eficiencia) por la innovación) 


» Ambiente estable + Ambiente cambiante 

+ Estructura burocrática • Estructura adaptable y 
vertical plana 

» Formulación » Formulación de 
de la estrategia estrategia colaborativa 
descendente » Toma de decisiones 

» Toma de decisiones descentralizada 
centralizada 


454 PARTE 3 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL 


* Definición estricta y * Papeles amplios, flexibles 
tareas especializadas y adaptables 

* Cultura organizacional * Cultura organizacional 
rígida adaptable 

* Modelo de + Modelo de 
comunicación comunicación abierto 
descendente de dos vías 


© Describir el papel de los líderes en la creación de 
una cultura de aprendizaje. 


En el ambiente comercial actual que cambia rápidamente, las 
organizaciones deben transformarse en organizaciones de 
aprendizaje activos o arriesgarse a la extinción. Para tener 
éxito, las organizaciones deben ser proactivas y anticipadas, lo 


Términos clave 


benchmarking, 450 
cambio discontinuo, 446 
carpeta de prensa, 44 1 


comunicado de prensa, 441 


Preguntas de revisión 


D Al planificar una crisis, el líder debe enfocarse en cinco tareas 
integradas: Identifique estas tareas. 


(2) ¿Cómo han afectado los medios sociales la forma de adminis- 
trar las crisis en nuestra sociedad actual? 


¿Cuáles son los componentes principales de un plan previo a 
la crisis? 


La planificación previa a la crisis se trata de hacer y responder 
dos preguntas cruciales. ¿Cuáles son? 


000 


El mejor indicador de la preparación de una organización 
para responder a una crisis es cómo se clasifica dentro de las 
cinco áreas de evaluación. ¿Cuáles son estas cinco áreas? 


cual requiere una adaptación e innovación continuas, Por lo 
tanto, el modelo de la organización tradicional que enfatiza la 
eficiencia y la estabilidad es reemplazado por un modelo que 
está dirigido por el aprendizaje y el conocimiento. Los líderes 
desempeñan un papel crucial al efectuar esta transformación. 
Sin un liderazgo efectivo de la gerencia superior es difícil ima- 
ginar la forma en la que la organización de aprendizaje tendrá 
éxito. Una visión y una cultura compartida de aprendizaje 
son vitales para el éxito de una organización de aprendizaje y 
esto es el dominio del líder estratégico. Los líderes pueden 
representar un papel clave en el aprendizaje organizacional 
al fomentar el pensamiento creativo, crear un ambiente de 
experimentación y promover la toma de riesgos, proporcio- 
nar incentivos para el aprendizaje y la innovación, construir 
la confianza en la capacidad del seguidor para aprender y 
adaptarse e impulsar el pensamiento de los sistemas. 


conocimiento organizacional, 445 
crisis, 430 


organización de aprendizaje, 444 


16) Explique brevemente lo que implica un plan de acción para la 
administración de una crisis. 


(7) Una de las características de la cultura de la organización de 
aprendizaje es que el aprendizaje es un proceso de múlti- 
ples niveles a lo largo de la organización. ¿Qué quisimos decir 
exactamente con esta declaración? 


© Explique o ilustre la forma en la que un lider puede fomentar 
una cultura organizacional de aprendizaje al crear un clima en 
el que se tolere la toma de riesgos y el fracaso. 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar habilidades de comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas. 


a Describa porqué la presencia física del lider es crucial durante 
una crisis. 


EÒ ¿Cuáles son los beneficios de la creación de un plan de res- 
puesta amplio frente a una crisis antes de que ésta suceda? 


© ¿Qué consejo le daría a un líder que quiere mejorar la función 
de las comunicaciones de su organización para que sean más 
efectivas durante una crisis? 


© ¿Qué tan importante es la comunicación interna (de los em- 
pleados) para una organización durante una crisis? 


(5) ¿Qué mensaje se envía cuando la cultura organizacional fo- 
menta entre los empleados que vean los errores/problemas 
como oportunidades para mejorar en lugar de razones para 
culpar o castigar a los involucrados? 
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| señor Kenneth Frazier se convirtió en el CEO de Merck 

desde el | de enero de 2011. En una industria dominada 

por los hombres blancos, quienes son ya sea científicos o 
vendedores, Ken Frazier era un CEO poco probable. El es un 
abogado por formación y un afroestadounidense que creció en 
una ciudad de Filadelfia, Proviene de una familia muy humilde, 
Su padre fue un conserje con una educación limitada a quien 
Frazier admira y adora. Describe a su padre como "uno de los 
hombres más inteligentes” que haya conocido. 

Durante su nombramiento, muchos analistas vieron a Merck 
como una compañía que necesitaba Una renovación, La misión 
de Merck es rescatar y mejorar las vidas de las personas alrede- 
dor del mundo además de mantener los estándares más altos 
de la ética y la integridad, Todo indicaba que tenía dificultades 
para cumplir con su misión. Para una compañía que ha introdu- 
cido más medicinas nuevas que cualquier otra en los últimos 60 
años, Merck sólo ha ocupado la quinta posición en aprobaciones 
para nuevos medicamentos durante los últimos 10 años, Desde 
2003 las acciones de las compañías han subido y bajado sin una 
dirección clara, A excepción de la compra de Schering-Plough 
en 2009, el crecimiento orgánico se ha estancado. Merck no ha 
lanzado un medicamento que haya alcanzado ventas anuales de 
más de mil millones de dólares desde 2007, La investigación 
sobre medicamentos es un proceso que consume tiempo y de 
alto riesgo. Sólo uno de cada 5000-10000 compuestos selec- 
cionados se convierte en un medicamento aprobado. Desarro- 
llar un medicamento exitoso toma un promedio de |0 a 15 
años a un costo promedio de más de mil millones de dólares.!!* 
El señor Frazier era visto como el candidato más adecuado para 
poner las cosas en su sitio. 

La comprensión del señor Frazier sobre el negocio de Merck 
proviene de su carrera de 35 años con la compañía; primero 
como abogado externo y, después, como consejero general de 
la compañía y vendedor principal. Frazier cree que la ventaja 
competitiva de Merck es la calidad de su investigación y la ve- 
neración de sus investigadores, quienes pasan 15 o más años 
desarrollando un solo medicamento nuevo. En una ocasión dijo: 
“todo lo que puedo hacer es crear un ambiente al que perso- 
nas realmente talentosas, inteligentes y comprometidas, asistan 
y (descubran medicamentos nuevos)”.!!” Para repetir este sen- 
timiento, un escritor dijo respecto al señor Frazier: “Él profesa 
Una creencia casi religiosa en cuanto a dejar que los científicos 
hagan su trabajo”.!? 

Después de un inicio lento, Frazier comenzó a hacer algunos 
cambios reales. Muchas de sus iniciativas coinciden con nuestras 


recomendaciones para fomentar una cultura organizacional de 
aprendizaje (consulte la figura 12-5). Por ejemplo: 


+ Desde que asumió el liderazgo de Merck, Frazier ha reite- 
rado su deseo por regresar a Merck a una cultura de inno- 
vación, En su informe anual de 2012 dijo: "Creemos que la 
investigación y el desarrollo innovadores y productivos son 
sólo una forma sostenible de crear un valor verdadero y 
perdurable para todos nuestros interesados”. El respaldó 
su compromiso al incrementar el presupuesto para inves- 
tigación y desarrollo de Merck. El mundo está cambiando, 
dijo Frazier, pero el enfoque de Merck en perseguir la mejor 
ciencia y construir un negocio sostenible es firme, Una de las 
recomendaciones para promover una cultura de aprendizaje 
es crear una visión compartida del aprendizaje. 

+ Como organización de aprendizaje, Merck pretende pro- 
mover una cultura de desarrollo profesional que apoyará el 
crecimiento de los empleados y alineará sus aspiraciones de 
carrera con las prioridades estratégicas de la compañía. Con 
su nueva herramienta de desarrollo profesional llamada Ca- 
reer Maps, los empleados han incrementado su exposición 
a competencias y habilidades clave para los roles a lo largo 
de la compañía. Las competencias dentro de Career Maps 
están vinculadas con recursos de aprendizaje, los cuales em- 
poderan a los empleados para que enfoquen su desarrollo 
profesional en la construcción y mejora de habilidades que 
les ayuden a diseñar un plan para lograr sus metas persona- 
les de carrera. Esto es parte de la creación de una cultura 
que conduce al aprendizaje en equipo e individual, propor- 
cionar incentivos para aprendizaje e innovación, instituir me- 
canismos para canalizar y nutrir ideas creativas, y construir la 
conflanza en la capacidad de los seguidores para aprender y 
adaptarse, 

+ Merck reconoce que sus empleados son una fuente inva- 
luable de ideas que puede ayudar a hacerla más fuerte e 
innovadora. Por lo tanto, para aprovechar estas ventajas, creó 
un evento anual global de colaboración entre miles de sus 
empleados, Durante un periodo de tres años, los emplea- 
dos se comprometen en un foro de lluvia de ideas en línea 
para abordar algunos de los desafíos transformacionales más 
grandes de Merck. El formato ininterrumpido está diseñado 
para terminar con las barreras geográficas y de división y 
comprometer e inspirar a los participantes de todos los ni- 
veles de la organización. En su última reunión en 2012, algu- 
nos de los 24000 empleados en todo el mundo contribuye- 

(continuación) 
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ron con más de 16000 comentarios e ideas. Este programa 
fomenta el pensamiento creativo, facilita el pensamiento de 
sistemas, amplía el marco de referencia de los empleados, 
crea un ambiente en el que las personas pueden compartir 
ideas y aprender unos de otros, lo cual es una gran mecanis- 
mo para canalizar y nutrir ideas creativas. 


Todos estos programas e iniciativas son características distin- 
tivas de una organización de aprendizaje y con base en el cono- 
cimiento. Otro rasgo distintivo de una organización de aprendi- 
zaje y con base en el conocimiento es la innovación. Merck se 
dedica a los niveles más altos de excelencia científica. El compro- 
miso de Merck se refleja en su cita directa en el sitio web: “Nos 
esforzamos por identificar las necesidades fundamentales de los 
clientes y consumidores y, a través de la innovación continua, nos 
desafiamos para cumplir con estas necesidades”. 

Merck es una compañía de 44.000 millones de dólares en in- 
gresos. Emplea aproximadamente a 76000 personas alrededor 
del mundo. Sus acciones se encuentran cerca de su semana 52 
más alta a 59.84 dólares por acción, lo cual ocurrió el | de mayo 
de 2014. De acuerdo con la información de su sitio web, Merck 
cuenta con una cartera sólida de potenciales medicamentos 
nuevos, con un amplio rango de candidatos en cada fase de 
desarrollo, Para aquellos que dijeron que: sólo el tiempo lo dirá” 
respecto al nombramiento del señor Frazier, existe evidencia de 
que su liderazgo comienza a dar frutos. Existe gran confianza en 
la perspectiva a largo plazo de la compañía gracias a las estrate- 
gias y cambios que Ken Frazier está realizando. 

NAVEGUE EN INTERNET: Para aprender más sobre 
Ken Frazier y Merck, visite www.merck.com. 

Respalde sus respuestas a las siguientes preguntas con in- 
formación específica sobre el caso y el texto o con información 
que obtenga de su sitio web u otras fuentes. 


|. ¿En qué forma(s) ha demostrado Ken Frazier su efectivi- 
dad como el líder de una organización de aprendizaje y 
con base en el conocimiento? 

2. Con base en nuestro análisis sobre la distinción entre una 
organización de aprendizaje y una tradicional, ¿qué tipo de 
organización es Merck? Respalde su respuesta. 

3. El señor Frazier ha mantenido que el pilar de la estrate- 
gia de Merck seguirá siendo la innovación. Sugiera algunas 
ideas que puede sustituir para mejorar la innovación. 

4. Describa la estrategia que Ken Frazier ha articulado para 
impulsar a Merck. 

5. La investigación sobre medicamentos es un proceso que 
consume tiempo y de alto riesgo. ¿Qué evidencia apoya 
esta afirmación? 

6. ¿Qué rasgos específicos de la personalidad y del lideraz- 
go posee Ken Frazier que se adaptan al liderazgo de una 
organización dirigida por el aprendizaje y el conocimiento 
como Merck? 


PREGUNTAS ACUMULATIVAS DEL CASO 


7. ¿Cuál es la fuente de poder del CEO Frazier? Además, ¿qué 
tipo de poder y tácticas de influencia ha utilizado y es el la 
clase de poder adecuado? De lo contrario, ¿qué modelo 
de poder debe utilizar (Capítulo 5)? 

8. El Capítulo 6 analiza la comunicación, el coaching y el men- 
toring como formas para que los líderes senior desarrollen 
las habilidades de liderazgo de los subordinados. Investigue 
la relación entre Ken Frazier y su predecesor. Con base 
en sus pesquisas, ¿el señor Frazier es un beneficiario del 
mentoring y el coaching efectivos? 

9. El liderazgo estratégico se trata de tener una visión que se 
adapta a las tendencias ambientales futuras y que trabaja 
con y a través de otros para cumplirla (Capítulo | 1), ¿Qué 
evidencias existen de que Ken Frazier sea un líder estraté- 
gico efectivo? 


EJERCICIO Y JUEGO DE ROLES DEL CASO 

Preparación: Colóquese en la posición de Ken Frazier Ha ha- 
bido un incidente importante relacionado con uno de los medi- 
camentos de Merck. Los pacientes que utilizan el medicamento 
han experimentado algunos efectos secundarios graves. Las de- 
mandas comienzan a prepararse. Usted y el equipo de admi- 
nistración de crisis se preparan para una conferencia de prensa 
sobre el tema. Prepare una lista de preguntas que anticipa que 
los medios harán y cuál debería ser su respuesta, ¿Qué otros 
preparativos tiene que hacer antes de la conferencia de prensa? 


Grupos en clase: Dividanse en grupos de cuatro a seis miem- 
bros y analicen las preguntas preparadas. 


Juego de roles: Tomen turnos, un grupo representará al equi- 
po de administración de la crisis liderado por el señor Frazier. 
Dejen que los otros grupos representen el papel de los medios. 
Ellos no deben seleccionar más de tres preguntas a partir de 
la lista preparada. El resto de la clase debe escuchar y juzgar el 
desempeño del equipo de administración de crisis de Merck 
para abordar los medios. Cada grupo debe tomar turnos para 
representar a los medios, el equipo de administración de crisis o 
los jueces. Cada equipo que representa el papel de los medios 
debe hacer un conjunto diferente de preguntas para que no se 
repitan durante cada ronda. 


Papel del observador: Conforme el resto de los miembros 
de la clase observa el juego de roles, deben juzgar |) las obser- 
vaciones de apertura del equipo de administración de crisis, su 
comportamiento, su lenguaje corporal, su tono, su estilo y su 
sustancia; 2) la calidad de las preguntas que hace en equipo de 
medios y 3) la calidad de las respuestas provistas por el señor 
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Frazier y su equipo, qué tan honestas y confiables son sus res- 
puestas. ¿Frazier tomó el papel de liderazgo o permaneció en el 
fondo y dejó que otros hablaran? Utilice los lineamientos para 
la comunicación eficaz de la crisis (Figura 12.3) como la herra- 
mienta para juzgar el desempeño del equipo de administración 
de la crisis de Merck durante la conferencia de prensa. Busque 
cosas que la persona que representa a Frazier haya hecho bien 
o mal durante la conferencia de prensa. 


Análisis: Después de los juegos de roles, la clase votará por 
el equipo de administración de crisis que haya hecho el mejor 
trabajo a partir de sus observaciones de apertura y al respon- 
der las preguntas. El profesor debe considerar cuál equipo hizo 
el mejor trabajo durante el interrogatorio y cuál al responder 
las preguntas, ¿Qué miembro del equipo en el papel del señor 
Frazier hizo el mejor trabajo y por qué? ¿En qué se quedaron 
cortos los demás? 


CASO EN > VIDEO 
Administración en tiempos turbulentos 
en el Second City Theater 


dumbre, los eventos inesperados, la diversidad y el cam- 

bio. Deben demostrar flexibilidad, promover la confianza y 
comprometerse con los corazones y las mentes de los emplea- 
dos. Los gerentes en el Second City Theater tienen una ventaja 
en el desarrollo de estas habilidades y el trato con estas situacio- 
nes debido a que Second City lo ha hecho durante años, en el 
escenario, En 1975, el propietario y producto ejecutivo, Andrew 
Alexander, comenzó las series de televisión Second City (SCTV) 
como respuesta a la tendencia nueva de sketch de comedia en 
televisión. Más adelante, la compañía abrió el Second City Trai- 
ning Center, un centro educativo que ofrece clases de improvi- 
sación, actuación, escritura y otras habilidades. Recientemente, 
Second City abrió una división corporativa de comunicaciones, 


| fa en día se espera que los gerentes manejen la incerti- 


la cual proporciona capacitación en las áreas de las comunicacio- 
nes internas, la mercadotecnia externa, el desarrollo de la marca 
y del aprendizaje. Con su enfoque en las habilidades humanas, 
demuestra todas las cualidades de una organización de aprendi- 
zaje. Sus gerentes promueven un ambiente en el que se alientan 
la experimentación y el aprendizaje. 


|. Muchos estudiantes del Second City Training Center son 
personas de negocios que buscan obtener habilidades para 
el contexto corporativo. ¿Qué habilidades del mundo de la 
comedia de improvisación serían valiosos para un gerente 
de negocios? 

2. ¿Cuáles cree que serían los desafios de un gerente en una 
organización de aprendizaje? ¿Por qué? 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (I 2- | 


Manejo de una crisis 


Preparación para este ejercicio 

Investigue las noticias económicas y encuentre una organiza- 
ción que acabe de pasar por una crisis. A continuación, identifi- 
que la empresa y la crisis. Además, lea el Procedimiento 2 más 
adelante y piense en su respuesta "de las tres A” para la crisis. 


Realización de este ejercicio en clase 
Objetivo 


Desarrollar su capacidad para manejar una crisis 


Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son la comunicación, el pensamiento analítico y la 
resolución de problemas, 


Preparación 
Debe haber seleccionado un negocio en crisis. 


Procedimiento | (3-5 minutos) Dividanse en equipos de 
crisis de cuatro a sels personas y seleccionen una crisis que el 
grupo resolverá. 


Procedimiento 2 (10-15 minutos) Desarrolle un plan de 
comunicación de crisis, al identificar sus “tres A”. 
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Reconocimiento: 


Acción: 


Evasión: 


Procedimiento 3 (10-20 minutos) Cada equipo de crisis 
selecciona un portavoz que presente a la clase la organiza- 
ción seleccionada y su crisis, seguida del plan de las “tres A” 
del equipo, 


Conclusión 
El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta experiencia? 
¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de “Aplicación”, 


Desarrolle sus habilidades de liderazgo (12-2 


La organización de aprendizaje 


Preparación para este ejercicio 

Regrese a la Autoevaluación 12.1, Organizaciones de aprendi- 
zaje, en la página 446, A continuación, identifique la empresa 
que haya evaluado y su puntuación, 


Seleccione 3 de las 15 características de las preguntas de orga- 
nización de aprendizaje que se pueden mejorar. A continuación, 
liste los números y desarrolle un plan para que la organización 
mejore cada una de las tres características. 


Realización de este ejercicio en clase 

Objetivo 

Desarrollar su habilidad para mejorar la capacidad de apren- 
dizaje 

Área general de habilidades de la AACSB 


Las habilidades principales de la AACSB que se desarrollan con 
este ejercicio son la comunicación, el pensamiento analítico y la 
resolución de problemas. 


Preparación 

Debe haber desarrollado planes para mejorar el aprendizaje 
sobre las tres características de las organizaciones de apren- 
dizaje. 

Procedimiento | (10-15 minutos) Dividanse en equipos 


de cuatro a seis personas y compartan sus planes de prepara- 
ción. Ayúdense para mejorar los planes, 


Procedimiento 2 (10-20 minutos) Cada equipo selecciona 
a un portavoz que presente a la clase la organización seleccio- 
nada y los planes para mejorar el aprendizaje. 


Conclusión 


El profesor puede conducir al análisis en clase y/o realizar algu- 
nas observaciones finales. 


Aplicación (2-4 minutos) ¿Qué aprendió de esta expe- 
riencia? 
¿Cómo utilizará este conocimiento en el futuro? 


Compartir 


En el grupo, o en la clase completa, los voluntarios pueden 
proporcionar sus respuestas para las preguntas de “Aplicación”. 
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Doctora Judith Neal* 


l objetivo de este apéndice es doble: 1) Proporcionar una descripción general del concepto 
de fe y espiritualidad en el lugar de trabajo y 2) ofrecer los principios espirituales que han 
sido exitosos para muchos líderes en su desarrollo personal y profesional. 


Espiritualidad en el lugar de trabajo 


Tom Aageson, ex director de Aid to Artisans, una organización sin fines de lucro que ayuda a los 
artistas en los paises del tercer mundo, toma un retiro anual en el que contempla cuestiones sobre 
el propósito de su vida y evalúa cuán de acuerdo con sus valores está viviendo. Ángel Martínez, 
ex CEO de Rockport Shoes, invitó a todos sus ejecutivos de nivel superior a un retiro donde se 
examinaría la integración del viaje espiritual de cada persona con su viaje laboral. En Integrated 
Project Systems (IPS) en San Francisco, el ex CEO, Bill Kern, creó un documento llamado “The 
Corporate Stand” (La posición de la corporación) que es muy explícito sobre “La integridad del 
espíritu humano”. Estos son los principios clave de acuerdo con los cuales viven los empleados 
en IPS, Rodale Press, editor de revistas muy reconocidas como Prevention, Mens Health, Runners 
World y Organic Gardening tiene un “salón Kiva” en las oficinas centrales del corporativo, donde 
los empleados pueden meditar, orar o simplemente pasar tiempo a solas cuando las cosas se 
ponen muy estresantes. El Banco ANZ en Australia y Nueva Zelanda envía a todos sus emplea- 
dos a programas transformacionales personales, realiza una auditoría con base en los niveles de 
consciencia corporativa y permite que cada rama del banco diseñe salones de meditación/reposo 
propios. Tyson Foods tiene más de 120 capellanes en el lugar de trabajo en su nómina y está com- 
prometido con ser un “lugar de trabajo amistoso con la fe” 

Historias como estas se vuelven cada vez más comunes en los lugares de trabajo de todo tipo. 
Las conferencias académicas y profesionales ofrecen un número cada vez mayor de sesiones que 
incluyen en sus temas palabras como fe, espiritualidad, consciencia o alma. Existe una nueva 
apertura en la educación gerencial para el reconocimiento de la naturaleza espiritual. Este reco- 
nocimiento sólo puede ocurrir a nivel personal, como cuando alguien explora su viaje espiritual y 
lucha con lo que éste significa respecto al trabajo. Esto ocurre también en un nivel conceptual, 


* Apéndice escrito por la doctora Judith A. Neal, presidenta de Edgewalkers International, http://edgewalkers.org/. © 
2011 de Judith Neal; utilizado con autorización del autor 
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ya que tanto los académicos como los practicantes exploran el papel que la espiritualidad po- 
dría desempeñar en cuanto a dar significado y propósito a la vida organizacional e incrementar 
el desempeño. Uno de los principales desafíos se presenta en la vida personal y profesional de los 
líderes, ya que muchos de ellos integran profundamente su espiritualidad y su trabajo. Y muchos 
estarían de acuerdo en que esta integración conduce a cambios positivos en sus relaciones y su 
efectividad. 


Definición de espiritualidad en el lugar de trabajo 


La espiritualidad es difícil de definir. El origen latino de la palabra “espíritu” es spirare, que signi- 

fica “respirar”. Entonces, en su forma más básica, el espíritu es lo que habita en nosotros cuando 

vivimos y respiramos; es la fuerza vital. La espiritualidad se ha definido como “aquello que se cree 

tradicionalmente que es el principio vital o la fuerza de animación dentro de los seres humanos, 
» 


lo cual constituye el ser intangible y oculto o el sentido real o significado de algo”' Una definición 
bastante amplia, parte de lo que se provee aquí, como: 


La espiritualidad de una persona es la esencia de quién es. Define a la persona interna, sepa- 
rada del cuerpo, pero que incluye a la persona física e intelectual... La espiritualidad también 
es la calidad del ser espiritual, de reconocer la fuerza intangible y que da vida a la persona y 
todos los seres humanos. Es el estado de relación íntima con la persona interna de valores 
y moralidad superior. Es un reconocimiento de la verdad de la naturaleza interna de las 
personas... La espiritualidad no se aplica a religiones particulares, a pesar de que los valores 
de algunas pueden formar parte del enfoque espiritual de la persona. Dicho de otra forma, 
la espiritualidad es la canción que todos cantamos. Cada religión tiene su propio cantante.? 


Tal vez, la dificultad que las personas han tenido para definir la espiritualidad es que tratan 
de objetivar y clasificar una experiencia y forma de ser que es principalmente muy subjetiva y va 
más allá de la clasificación. Por esta razón, algunos han recurrido a la poesía como una forma 
de capturar la esencia de la experiencia espiritual. Lee Bolman hizo esto de forma eficaz en su 
presentación principal sobre la espiritualidad en el lugar de trabajo en la Eastern Academy of 
Management en mayo de 1995. Él citó al poeta persa Rumi:? 


Todo el día pienso en eso, entonces por la noche lo digo 

¿De dónde provengo y qué se supone que debería estar haciendo? No tengo idea 
Mi alma está en otra parte, estoy seguro 

Y trato de terminar ahí. 


James Autry un exitoso ejecutivo Fortune 500, escribió un poema llamado “Threads” (Hilos). 
A continuación presentamos un extracto de ese poema:* 


Escucha. 
En cada oficina 
Escuchas los hilos 
del amor y la alegría, del miedo y la culpa, 
los gritos de celebración y tranquilidad, 
y de alguna forma sabes que conectar esos hilos 
es lo que se supone que debes hacer 
y el negocio cuida de sí mismo. 


La espiritualidad en el lugar de trabajo se trata de las personas que ven su labor como una 
trayectoria espiritual, como una oportunidad para crecer personalmente y contribuir a la socie- 
dad de forma significativa. Se trata de aprender a preocuparse más y ser más compasivo con los 
compañeros de trabajo, jefes, subordinados y clientes. Se trata de integridad, ser sincero consigo 
mismo y decir la verdad a otros. La espiritualidad se puede referir a los intentos del individuo 
por vivir de acuerdo con sus valores con mayor plenitud en el lugar de trabajo. También se puede 
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referir a las formas en las que las organizaciones se estructuran a sí mismas para apoyar el creci- 
miento de los empleados. 

En el análisis final, la comprensión del espíritu y de la espiritualidad en el lugar de trabajo es 
un asunto individual y personal. Existen tantas expresiones de estos conceptos como personas 
que hablan o escriben sobre ellas. 


Enfoques para implementar la espiritualidad en el lugar de 


trabajo 


En la práctica, las organizaciones están implementando la espiritualidad en el lugar de trabajo por 
medio de uno o más de los siguientes cuatro enfoques:* 


|. Desarrollo individual 


En este nivel, los programas se enfocan en ayudar al empleado a comprender más sobre sus va- 
lores, principios espirituales y sentido del propósito. La organización se compromete a ayudar 
a los individuos a vivir de acuerdo con su fe y trayectoria espiritual, pueden ofrecer salones de 
meditación o cursos sobre prácticas y/o modelos de enseñanza y pueden contratar conferencian- 
tes que hablen acerca del desarrollo espiritual. Existe una comprensión de que las personas que 
pueden descubrir y responder a su “llamado” o sentido del propósito, se volverán más creativas, 
comprometidas y orientadas hacia el servicio, 


2. Liderazgo y desarrollo del equipo 


Las organizaciones ofrecen cursos para los líderes con títulos como “Liderazgo auténtico”, “Li- 
derar con el alma” y “Liderazgo espiritual”. Se alienta a los líderes a aplicar los valores como la 
humildad, la confianza, el coraje, la integridad y la fe, en el trabajo con equipos. Pueden ofrecer 
cursos como “Espíritu de equipo” y “Propósito noble” desarrollados por Barry Heerman.* Algu- 
nas organizaciones ofrecen grupos de análisis sobre el “Espíritu en el trabajo” durante las horas 
de comida. Otros ofrecen cursos de formación de equipos que incorporan valores o prácticas 
espirituales. 


3. Desarrollo del sistema total 


Cada vez más CEO y líderes organizacionales se han comprometido personalmente con la creación 
de organizaciones que nutren el espiritu humano de los empleados, clientes y otros accionistas de 
la compañía. Se han desarrollado algunos enfoques sistémicos para ayudar a las organizaciones a 
evolucionar hacia un nivel superior de congruencia con valores espirituales. Estos incluyen “Herra- 
mientas corporativas” de Richard Barrett,” “Dinámicas en espiral” de Don Beck y Chris Cowan, 
“Investigación apreciativa” de David Cooperrider y colegas,’ “Erudición organizacional positiva” 
y “El marco de la abundancia” de Kim Cameron," y “Tecnologia del espacio abierto” de Harrison 
Owen." El objetivo clave en cada uno de estos procesos de desarrollo organizacional es ayudar a 
una organización a ir más allá de un enfoque en las ganancias y en los resultados hacia un compro- 
miso con el desarrollo humano y una contribución positiva para la sociedad. 


4. Redefinición del papel de los negocios 


Entre los líderes de negocios emerge un paradigma nuevo que redefine el propósito de los nego- 
cios como la solución para resolver los problemas en la sociedad y alrededor del mundo, en lugar 
de contribuir con ellos. El enfoque en el uso de energía creativa y el talento de sus empleados, 
junto con los vastos recursos de capital y alcance internacional, para realmente hacer una dife- 
rencia positiva en el mundo. Willis Harman, cofundador del Institute of Noetic Sciences y de la 
World Business Academy, fue probablemente la primera persona en hablar sobre la importancia 
del papel de los negocios en el incremento de la conciencia en el mundo.'” Más recientemente, la 
Wetherhead School of Management de Case Western Reserve ha creado un centro de excelen- 
cia llamado Center of Business as an Agent of World Benefit (BAWB), el cual ha patrocinado un 
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proyecto de investigación en curso sobre las formas en las que los negocios hacen una diferencia 
positiva en el mundo. 

Cada organización es única en términos de sus valores, su visión y su buena disposición para 
la espiritualidad en el lugar de trabajo, por lo que no existe una fórmula que los líderes puedan 
usar para implementar los valores y las prácticas espirituales en sus organizaciones. Lo mejor que 
se puede hacer es aprender tanto como sea posible de las organizaciones que han tenido integra- 
ciones exitosas. Un buen inicio es estudiar a las organizaciones que han recibido el International 
Spirit at Work Award por sus prácticas y compromiso espiritual explícitos para la nutrición del 
espíritu humano de sus empleados; para más información consulte http://edgewalkers.org. 

Antes de analizar los lineamientos para liderar desde una perspectiva espiritual, completa la 
siguiente autoevaluación para conocerte mejor. 


AUTOEVALUACIÓN | Inteligencia espiritual en el trabajo 


Instrucciones: Por favor lea cada una de las siguientes declaración y decide a qué grado está de acuerdo o en desacuerdo 
con la declaración. 

| = Firmemente en desacuerdo 

2 = Medianamente en desacuerdo 

3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

4 = Medianamente de acuerdo 

5 = Firmemente de acuerdo 


e 5 5 5 5 5 5 5 q AAA 


ji Estoy muy consciente de mis valores y creencias 12, Me siento guiado por la divinidad en el trabajo 
en el trabajo. que realizo. 

2. Es importante aceptar que otros en el lugar en ER Tengo una práctica espiritual o religiosa regular 
que trabajo quizá no tengan los mismos valores que encuentro útil en mi trabajo. 
y creencias que yo tengo. 14, Con frecuencia tengo un sentido real de amor 

a He tenido una o mds experiencias trascendentes y preocupación por las personas con las que 
que han afectado la forma en la que me siento Interactúo en el trabajo. 
respecto a mi trabajo. pS; No creo que haya algo superior a mí y sé que la 

4, Las personas con las que trabajo me describen única forma de triunfar en mi vida y carrera es 
como tranquilo y poco juicioso. confiar en mis habilidades. 

5. Cuando alguien ha hecho algo que me molesta, 16, —— Si me encuentro en una situación laboral en la 
se me dificulta perdonarlo, que me piden comprometer mis valores, me 

6. Trato de tener contacto diario con mi poder su- apegaría a ellos, incluso si con eso perjudico a mi 
perior, la divinidad, Dios o la conciencia universal, persona o a mi carrera. 

ve En situaciones difíciles, encuentro que mi parte 17. —— Mi principal motivación en el trabajo es estar al 
tranquila puede permanecer separada y obser- servicio de otros. 
var mis pensamientos, sentimientos y conductas. 18, Me preocupan mucho los efectos de algunas 

8. Tengo una gran compasión por los líderes de mi prácticas de negocios en el planeta, 
organización. ee La realidad de los negocios es que algunas veces 

J Cuando necesito ayuda o guía especial en mi sólo se tienen que comprometer los valores 
trabajo, recurro a la oración, la meditación u otra propios por el bien de la compañía o de la 
guía espiritual, carrera, 

10. No siento la necesidad de crecer o desarrollar- 20, —— Lidiar con las personas en el trabajo me causa 


me en el trabajo. 

Es importante mantener separadas la vida de 
negocios y la vida personal en mis relaciones en 
el trabajo. 


mucha frustración, 


(continuación) 
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Lineamientos para liderar desde una perspectiva 
espiritual 


A continuación se presentan cinco principios espirituales que han sido útiles para muchos líderes 
en su desarrollo personal y profesional. 


Conócete a ti mismo 


Todos los procesos de crecimiento espiritual incluyen el principio de la conciencia de sí mismo. 
Esta es la razón por la que incluimos la autoevaluación sobre inteligencia espiritual en el trabajo 
y aquí presentamos algunas otras formas de conocerse a sí mismo. El liderazgo ofrece una gran 
oportunidad para conocerse a sí mismo, Examine porqué respondió a las situaciones del modo 
en que lo hizo. Dedique un momento por la mañana para reflexionar sobre la clase de líder que 
le gustaría ser hoy. Al final del día, dedique tiempo en silencio para evaluar cómo lo hizo y a qué 
grado pudo vivir de acuerdo con sus valores más arraigados. También es útil utilizar herramien- 
tas de evaluación personal y liderazgo, como la que se encuentra en este apéndice y en el indica- 
dor tipo Myers-Briggs. También podría considerar realizar la Evaluación de inteligencia espiritual 
desarrollada por Cindy Wigglesworth en Deep Change. 


Actuar con autenticidad y congruencia 


Los seguidores aprenden mucho más a partir de lo que somos y de cómo nos comportamos que 
de lo que decimos. La autenticidad significa ser uno mismo, ser completamente congruente y no 
representar ningún papel. Muchos gerentes confían en el papel del “líder” y ven la gerencia como 
un lugar para afirmar su superioridad y control. Nunca querrían que los empleados vieran su 
lado más humano y suave. Aun así, descubrimos que los gerentes son más auténticos, humildes, 
congruentes y por lo general más efectivos.” 

Ser auténtico y congruente es un desafío en el lugar de trabajo. Muchas personas sienten que 
ser realmente ellas mismas y decir lo que en verdad están pensando será el fin de sus carreras. 
Pero yo creo que si no lo hacemos, vendemos una pequeña parte de nuestras almas cada vez 
que no somos auténticos y eso debilita nuestra energía creativa y nuestra inteligencia emocional. 
También reduce nuestro sentido de compromiso con el trabajo que realizamos y no podemos 
desempeñarnos a nuestro máximo nivel. Debemos experimentar con una mayor autenticidad 
y mostrar más nuestra humanidad. Nos sorprenderá la forma tan positiva en que las personas 
responderán. 

También es importante crear un ambiente en el que se fomenta a los empleados a compor- 
tarse de forma auténtica y congruente. Esto significa que deben sentirse cómodos al expresar sus 
sentimientos así como sus pensamientos e ideas. Contrario a la opinión popular, la humildad 
acompañada de una fuerte voluntad crea una organización perdurable que es una herramienta 
para el éxito mucho más poderosa que un ego fuerte. 


Respetar y honrar las creencias de otros 


Puede ser muy arriesgado e incluso inadecuado hablar sobre la propia espiritualidad en el lugar 
de trabajo. Aun así, si la espiritualidad es una fuerza que guía su vida y su liderazgo y si sigue 
los lineamientos de la autenticidad y congruencia, no puede esconder esta parte de su vida. Es 
una línea muy delgada para caminar. 

Lo que parece funcionar mejor es construir un clima de confianza y apertura en primer lugar 
y modelar la aceptación de las opiniones e ideas diferentes a las suyas. Entonces, si aparece una 
oportunidad adecuada en la que usted pueda mencionar algo sobre sus creencias espirituales, 
debería enfatizar que sólo son suyas. Explique que las personas tienen diferentes creencias y que 
usted las respeta. Es en extremo importante que los empleados no sientan que les está imponien- 
do su sistema de creencias (espirituales, religiosas o de cualquier otro tipo). Al mismo tiempo, 
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Aplicaciones al 
Trabajo 


A-I. 


A-2. 


Proporcione 

un ejemplo de 
espiritualidad en 
el lugar en el que 
trabaja o haya 
trabajado. 


¿Usted o alguien 
que conozca han 
luchado con un 
viaje espiritual y qué 
significó esto para el 
trabajo? Explique. 


vale la pena hacer lo que quieras hacer para nutrir el desarrollo espiritual y ético en tus empleados 
de forma que les permita explorar sus valores y creencias más profundas. 


Ser tan confiable como sea posible 


Este lineamiento opera en muchos niveles. A nivel personal, este lineamiento de “ser tan confia- 
ble como sea posible” se aplica a la confianza en uno mismo, la voz interna o la fuente de guía 
espiritual de la persona. Esto significa confiar en que existe un poder superior en su vida y que 
si lo solicita recibirá guía para resolver los problemas importantes. También opera a nivel inter- 
personal, de equipo y organizacional. Si en realidaad aprende a verse a sí mismo como digno de 
confianza y cree que ser dignos de confianza es nuestra naturaleza fandamental como humanos, 
entonces sentirá que puede confiar en sus colegas y subordinados de forma natural. También 
confiará más en que los procesos y eventos que suceden tienen un propósito superior si usted lo 
busca y amplifica. 


Mantener una práctica espiritual 


En un estudio de investigación sobre personas que integran su espiritualidad y su trabajo, la prác- 
tica espiritual que se menciona con mayor frecuencia es pasar tiempo en la naturaleza. Ejemplos 
de otras prácticas son la meditación, la oración, leer literatura inspiradora, Hatha Yoga, prác- 
ticas chamánicas, escribir un diario y caminar en un laberinto. Las personas dicen que es muy 
importante para ellas efectuar de manera constante con cualquier práctica espiritual individual 
que hayan elegido. Su participación regular en la práctica elegida parece ser la mejor forma de 
profundizar en su espiritualidad." 

Cuando los líderes se comprometen lealmente con una práctica espiritual particular son más 
tranquilos, creativos, sintonizados con los empleados y clientes y más compasivos.'* 


Recursos en la web 


o Center of Business as an Agent of World Benefit (BAWB) en Wetherhead School of Management 
de Case Western Reserve. http://worldbenefit.case.edu 

e Evaluación de inteligencia espiritual desarrollada por Cindy Wigglesworth en Deep Change, 
http://www.deepchange.com Nota: El instrumento es libre si se utiliza como parte de un pro- 
yecto de investigación. 

e Tyson Center for Faith and Spirituality in the Workplace, Sam M. Walton College of Business, 
University of Arkansas. http://tfsw.uark.edu. Este sitio web contiene documentos de investiga- 
ción, disertaciones, podcasts, videos y muchos otros de investigación para los interesados en la 
integración de la fe y la espiritualidad en el lugar de trabajo. 


Resumen del apéndice 


Existe una tendencia cada vez mayor a hablar abiertamente sobre 
la espiritualidad y a querer integrar los principios espirituales en to- 


dos los aspectos de la vida, las relaciones, la comunidad y el trabajo. 


Este apéndice ha presentado algunos recursos para los líderes in- 


teresados en integrar por completo su espiritualidad y su liderazgo. 


Un campo recién emergente se expande más allá del enfoque en 
la espiritualidad en el lugar de trabajo, con los nombres de fe en el 
trabajo, capitalismo espiritual, capitalismo compasivo y capitalismo 


consciente. Ahora, los pensadores a la vanguardia exploran ideas 
sobre los valores espirituales y humanistas aplicados a los sistemas 
económicos y políticos. 

Vivir de forma más congruente con los principios espirituales 
profundos nunca es fácil, pero es en extremo gratificante y sig- 
nificativo. Espero que algunos de los recursos provistos aquí le 
ayudarán a facilitar el viaje. 
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Preguntas de revisión 


(07) La espiritualidad se trata de aprender a ser más afectuoso y 
compasivo en el lugar de trabajo. ¿Debemos ser más afectuo- 
sos y compasivos con otros en el trabajo? ¿Por qué sí o por 
qué no? 


ð La espiritualidad se trata de integridad, ser sincero consigo 
mismo y decir la verdad a otros en el lugar de trabajo. ¿Debe- 
mos ser honestos con otros en el trabajo? ¿Por qué sí o por 
qué no? 


(3) ¿Conocerse a sí mismo es importante para liderar desde una 
perspectiva espiritual? ¿Por qué sí o por qué no? 


(4) ¿Los líderes deben dejar a los seguidores ver las partes más 
humanas y suaves de ellos (ser realmente ellos mismos)? 
¿Qué efecto tendría esto en la productividad? 


Preguntas de pensamiento crítico 


Las siguientes preguntas de pensamiento crítico se pueden utilizar 
para el análisis en clase y/o como tareas asignadas escritas para de- 
sarrollar las habilidades comunicación. Asegúrese de proporcionar 
explicaciones completas para todas las preguntas, 


@ No existe una definición única aceptada sobre la espirituali- 
dad en el lugar de trabajo. ¿Cuál es su definición? 


(2) ¿Los gerentes que tienen una práctica espiritual son líderes 
más efectivos que los que no la tienen? 


Notas 


(i) K.T. Scott, “Leadership and spirituality: A quest for reconcilia- 
tion,’ en J. Conger (ed.), Discovering the Spirituality in Leaders- 
hip (San Francisco: Jossey-Bass, |994), 63-99. 


(2) G. Fairholm, Capturing the heart of leadership: Spirituality and 
community in the new American workplace. (Westport, CT: 
Praeger), 1997. 


C, Barks, The Essential Rumi (San Francisco: Harper, 1996). 


J. Autry, Love and profit: The art of caring leadership (Nueva 
York Avon Books, !991). 


Para detalles sobre los cuatro niveles de espiritualidad en la 
implementación del lugar de trabajo, con casos de estudio, 
hojas de trabajo y evaluaciones, el Creating Enlightened Orga- 
nizations Manual de J. Neal se puede ordenar en la Associa- 
tion for Spirit at Work, http://www.spiritatwork.org 


© 00 


16) B. Heermann, Building team spirit: Activities for inspiring and 
energizing teams (Nueva York: McGraw-Hill, 1997). Noble pur- 
pose: Igniting extraordinary passion for life and work (Fairfax, VA: 
QSU Publishing, 2004) 


Q R. Barrett, Liberating the corporate soul: Building the visionary or- 
ganization (Cambridge, MA: Butterworth-Heinemann, 1998); 
http://www.corptools.com. 


13) ¿Tienes una práctica espiritual? En caso afirmativo, ¿cuál es? 


Si nuestro sistema capitalista estuviera basado en principios 
espirituales, ¿cómo sería? ¿Cómo se diferenciarían los nego- 
cios y el gobierno? 


D. Beck y C. Cowen, Spiral dynamics: Mastering values, lea- 
dership, and change (Malden, MA: Blackwell Publishing, 1996); 
http://wwwspiraldynamics.com. 


© David Cooperrider y Suresh Srivastva primero desarrollaron 
el concepto de Investigación valorativa en 1987, en D. Coo- 
perrider y S. Srivastva, “Appreciative inquiry in -organizatio- 
nal life,” en R.W.Woodman y W. A. Pasmore (eds.), Research 
in -organizational change and development. (Greenwich, CT: 
JAI Press, 1987). El libro más reciente en este campo es D. 
Whitney, A. Trosten-Bloom y D. Cooperrider, The power of 
appreciative inquiry: A practical guide to positive change (San 
Francisco: Berrett-Koehler, 2003); http://-appreciativeinquiry. 
cwru.edu/. 


(10) Kim Cameron coedited, con Jane Dutton y Robert Quinn, Po- 
sitive Organization Scholarship (San Francisco: Berrett-Koehler, 
2003). Esto libro es ampliamente aclamado por la comunidad 
académica; sin embargo la comunidad comercial respondid 
que era “muy poco realista”. Recientemente, Cameron ha 
escrito un libro para la comunidad comercial llamado The 
abundance framework (en prensa); http://www.bus.umich. 
edu/Positive/, 
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© H. Owen, Open space technology: A user's guide, 2nd ed. (San (14) J. Neal, B. Lichtenstein y D. Banner, “Spiritual perspectives on 


Francisco: -Berrett-Koehler, 1997); http://www. openspa- individual, -organizational, and societal -transformation,” Jour- 
ceworld.org/. nal of Organizational Change Management, 12(3), 175-185, 

© W. Harman y J. Hormann, Creative work: The constructive role of (15) C. Schaefer y J. Darling, ‘Does spirit matter? A look at con- 
business in transforming society (Indianapolis: Knowledge Sys- templative practice in the workplace,” Spirit at Work newsle- 
tems, 1990). tter julio de 1997. 


(13) J. Collins, Good to great: Why some companies make the leap... 
and others don't (NY: HarperBusiness, 2001) Veáse el capítulo 2 
on "Level 5 Leadership,' el cual documenta el éxito de los 
líderes que demuestran la virtud de la humildad. 


actitudes Sentimientos positivos o negativos sobre las 
personas, las cosas y los problemas. 


aprendizaje en equipo Es la adquisición, la combina- 
ción, la creación y el intercambio de conocimiento. 


árbitro Es un tercero neutral que toma una decisión de 
compromiso para resolver un conflicto. 


autoeficacia Se define como la creencia personal en las 
capacidades para producir cierto nivel de desempeño. 


autopromoción El esfuerzo por parecer competente e 
confiable. 


autopromoción de un minuto Una afirmación de aper- 
tura que se usa en la creación de redes y que resume rápi- 
damente el historial y el plan de carrera además de hacer 
una pregunta. 


benchmarking Es el proceso que permite a una organi- 
zación adoptar las mejores prácticas de otros. 


cambio discontinuo Se presenta cuando los cambios an- 
ticipados o esperados no tienen semejanza con el presente 
o el pasado. 


campeón del equipo autoadministrado Aquel que abo- 
ga por el concepto de EAA, cuya responsabilidad es ayu- 
dar al equipo a obtener los recursos necesarios, a obtener 
apoyo político de la gerencia superior y otras partes inte- 
resadas de la organización y defenderlo de los ataques del 
enemigo. 


capacitación para instrucción en el puesto (JIT) Los 
pasos son 1) el participante recibe preparación; 2) el capa- 
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citador presenta la tarea; 3) el participante desempeña la 
tarea y 4) el capacitador efectúa el seguimiento. 


capital social Se define como un conjunto de recursos 
que son inherentes para la estructura de las relaciones en- 
tre los miembros del grupo, que les ayudan a progresar, 


carisma Un constructo social entre el líder y el seguidor, 
en el que el líder ofrece una visión transformadora o ideal 
que excede el statu quo y, posteriormente, convence a los 
seguidores de aceptar este curso de acción no debido a su 
probabilidad racional de éxito, sino debido a su creencia 
implícita en las cualidades extraordinarias del líder. 


carpeta de prensa Un paquete de información acerca de 
una compañía, que incluye nombres y fotografías de sus 
ejecutivos, una ficha técnica y etapas clave en la historia de 
la compañía. 


categorías del rol gerencial Son la interpersonal, la in- 
formativa y la que contribuye en la toma de decisiones. 


clasificaciones de la teoría del liderazgo Incluyen las 
teorías de rasgos, conductual, de contingencia y de inte- 
gración. 


coaching Es el proceso de brindar retroalimentación 
motivacional para mantener y mejorar el desempeño. 


cohesión del equipo El grado en el que los miembros 
se reúnen y permanecen comprometidos para lograr las 
metas. 


colectivismo El estado mental en el que los valores y las 
metas del grupo, ya sea una familia extensa, un grupo étni- 
co, una compañía o una comunidad, son lo principal. 


competencia central característica Capacidad que per- 
mite a una organización tener un buen desempeño en 
comparación con los competidores y es la base para una 
ventaja competitiva. 


comportamiento de ciudadanía organizacional Se de- 
fine como el comportamiento individual que es discreto, 


no reconocido de forma directa o explícita por el sistema 
formal de recompensas y que además promueve el funcio- 
namiento eficiente de la organización. 


comunicación Es el proceso que consiste en transmitir 
información y significado. 


comunicado de prensa Una declaración impresa que 
describe la forma en que una organización responde a una 
crisis y quién está a cargo. 


concepto de sí mismo Se refiere a las actitudes positivas 
o negativas que la gente tiene acerca de sí misma. 


conflicto Se presenta cuando existe desacuerdo y oposi- 
ción entre las personas. 


congraciamiento El esfuerzo por parecer comprensivo, 
agradecido y respetuoso. 


conocimiento organizacional Es la habilidad tácita y 
explícita que posee un individuo sobre los productos, ser- 
vicios, sistemas y procesos. 


creación de redes (networking) Proceso que consiste en 
desarrollar relaciones con el objetivo de socializar y hacer 
política. 


creatividad del equipo La creación de algo que es valio- 
so, útil y novedoso por parte de individuos que trabajan 
juntos en un sistema social complejo. 


crisis Es un evento de baja probabilidad pero gran im- 
pacto que amenaza la viabilidad de una organización y se 
caracteriza por la ambigiiedad de la causa, el efecto y los 
medios de resolución, así como por una creencia de que las 
decisiones pueden tomarse rápidamente. 


cultura El conjunto de creencias, normas, actitudes, va- 
lores, suposiciones y formas de realizar las cosas que com- 
parten los miembros de una organización y que enseñan a 
los nuevos miembros. 


cultura adaptable Representa una creencia de liderazgo 
en la supervisión activa del ambiente externo en busca de 
oportunidades y amenazas emergentes para saber cómo 
adaptarse a ellas. 


cultura burocrática Representa una mentalidad del li- 
derazgo que valora el orden, la estabilidad, el estatus y la 
eficiencia. 


cultura competitiva Representa una mentalidad de lide- 
razgo que fomenta y valora un ambiente de trabajo alta- 
mente competitivo. 


cultura cooperativa Representa una creencia del lideraz- 
go en los intercambios fuertes, de refuerzo mutuo y víncu- 
los entre empleados y departamentos. 


cultura de alta distancia al poder Los líderes y seguido- 
res raramente interactúan como iguales. 
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cultura de alta evitación de la incertidumbre La mayo- 
ría de las personas no toleran el riesgo, evitan lo desco- 
nocido y están cómodas cuando el futuro es relativamente 
predecible y seguro. 


cultura de baja distancia al poder Los líderes y sus se- 
guidores interactúan en diferentes niveles como iguales. 


cultura de baja evitación de la incertidumbre La mayo- 
ría de las personas están cómodas y aceptan lo desconoci- 
do y toleran los riesgos y la imprevisibilidad. 


cultura débil Simboliza la falta de acuerdos o formas de 
pensar compartidas sobre los valores y normas clave. 


cultura fuerte Simboliza un acuerdo completo o formas 
de pensar compartidas sobre los valores y normas clave, en 
donde los líderes representan un papel clave, 


declaración de misión Es una declaración perdurable 
del propósito que distingue a una organización de otras 
empresas similares. 


declaración de valores El conjunto de creencias, rasgos 
y normas de comportamiento que la gerencia ha determi- 
nado que deben guiar la búsqueda de su visión y misión. 


delegar Es el proceso que consiste en asignar la respon- 
sabilidad y la autoridad para cumplir los objetivos. 


defensor de la ética Una persona a la que se le enco- 
mienda la responsabilidad de actuar como la conciencia de 
la organización. 


denuncia de prácticas irregulares El momento en que 
el empleado divulga prácticas ilegales o poco éticas dentro 
de una organización. 


díada Se define como la relación individualizada entre 
un líder y cada seguidor en una unidad de trabajo. 


dimensión de adaptación de la personalidad Incluye ras- 
gos de la estabilidad emocional y la confianza en sí mismo. 


dimensión de afabilidad de la personalidad 
rasgos de sociabilidad e inteligencia emocional. 


Incluye 


dimensión de apertura a la experiencia de la persona- 
lidad Incluye rasgos de flexibilidad, inteligencia y locus 
interno de control. 


dimensión de extraversión de la personalidad Incluye el 
dominio, la extraversión y gran energía con determinación. 


dimensión de responsabilidad de la personalidad In- 
cluye rasgos de confiabilidad e integridad. 


diversidad Es la inclusión de todos los grupos en todos 
los niveles dentro de una organización. 
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efecto Pigmalión Propone que las actitudes de los lide- 
res y sus expectativas respecto a sus seguidores, así como 
su trato hacia ellos, explican y predicen la conducta y el 
desempeño de los seguidores. 


eficacia del equipo Un constructo que consiste en tres 
componentes: 1) desempeño de la tarea: el grado en el que 
los resultados del equipo (producto o servicio) cumplen 
con las necesidades y las expectativas de quienes las utili- 
zan; 2) proceso grupal: el grado en el que los miembros in- 
teractúan o se relacionan en formas que permiten al equi- 
po trabajar cada vez mejor juntos con el paso del tiempo y 
3) satisfacción individual: el grado en el que la experiencia 
del grupo, en resumen, es más satisfactoria que frustrante 
para sus miembros. 


enfoque de los interesados (stakeholders) en la éti- 
ca Cuando una persona crea una situación ganar-ganar 
para las partes correspondientes afectadas por la decisión. 


equipo Una unidad de individuos interdependientes con 
habilidades complementarias que están comprometidos 
con un propósito común y establecen resultados de desem- 
peño y expectativas comunes, por las que se responsabi- 
lizan. 


equipo funcional Grupo de empleados que pertenece 
al mismo departamento funcional, como mercadotecnia, 
investigación y desarrollo, producción, recursos humanos 
o sistemas de información, que tienen un objetivo común. 


equipo interdisciplinario Está compuesto por miem- 
bros de diferentes departamentos funcionales de una orga- 
nización, que se reúnen con el fin de realizar tareas únicas 
para crear productos o servicios nuevos o innovadores. 


equipo virtual Equipo en el que sus miembros están 
geográficamente dispersos, lo cual requiere que trabajen 
juntos a través de medios electrónicos con una mínima in- 
teracción cara a cara. 


equipos autoadministrados (EAA) Equipos relativa- 
mente autónomos cuyos miembros comparten o alternan 
responsabilidades y son mutuamente responsables por un 
conjunto de objetivos de desempeño asignados por la ge- 
rencia superior. 


estilo de liderazgo Es la combinación de rasgos, habi- 
lidades y conductas que usan los líderes mientras interac- 
túan con los seguidores. 


estrategia El plan de acción seleccionado por una orga- 
nización para superar a sus competidores y lograr resulta- 
dos superiores. 


ética Se refiere a los estándares del bien y el mal que in- 
fluyen en nuestra conducta. 


etnocentrismo La creencia de que el grupo o la subcul- 
tura propios son naturalmente superiores a otros grupos y 
culturas, 


facilitador EAA Es un líder externo de un EAA, cuyo 
trabajo es crear condiciones laborales óptimas de tal forma 
que los integrantes asuman responsabilidades para trabajar 
de forma productiva y resolver problemas complejos por 
cuenta propia. 


feminidad Describe una cultura que enfatiza el desa- 
rrollo, el fomento de las relaciones personales y una gran 
calidad de vida. 


fórmula del desempeño Explica éste como una función 
de la capacidad, la motivación y los recursos. 


gestión con base en la evidencia (EBM) Significa que 
las decisiones y las prácticas organizacionales están basa- 
das en la mejor evidencia científica disponible. 


grid de liderazgo Identifica cinco estilos de liderazgo: 
1,1 empobrecido; 9,1 cumplimiento de la autoridad; 1,9 
club campestre; 5,5 democrático y 9,9 líder de equipo. 


grupo Un conjunto de individuos que interactúan prin- 
cipalmente para compartir información y tomar decisiones 
que permiten a cada miembro desempeñarse dentro de su 
área de responsabilidad. 


grupo de exclusión Incluye a los seguidores con pocos 
o ningún vínculo social con su líder, es una relación es- 
trictamente enfocada en las tareas, se caracteriza por pocos 
intercambios e influencia descendente. 


grupo de inclusión Incluye a los seguidores que tienen 
lazos sociales con su líder en una relación de apoyo que 
se caracteriza por gran confianza mutua, respeto, lealtad e 
influencia. 


habilidades interpersonales Están relacionadas con la 
capacidad para comprender, comunicar y trabajar correc- 
tamente con individuos y grupos por medio del desarrollo 
de relaciones efectivas. 


habilidades para la toma de decisiones Están relaciona- 
das con la capacidad para conceptualizar las situaciones y 
seleccionar alternativas para resolver problemas y aprove- 
char las oportunidades. 


habilidades técnicas Están relacionadas con la capaci- 
dad de utilizar métodos y procedimientos para efectuar 
una tarea. 


haraganería social La tendencia consciente o incons- 
ciente de algunos miembros del equipo a eludir la respon- 
sabilidad al retener el esfuerzo por las metas del equipo 
cuando no son responsables individualmente por su tra- 
bajo. 


identidad organizacional Esla comprensión consensual 
de los miembros sobre “quienes somos como organización” 
que emerge de lo que es central, característico y perdurable 
para la organización como un todo. 


identidad social El grado en el que cada miembro for- 
ma vínculos sociales cercanos con el grupo y cómo, pos- 
teriormente, influye en las interacciones dentro y entre los 
miembros del grupo. 


individualismo Es un estado psicológico en el que las 
personas se ven a sí mismas primero como individuos y 
creen que sus intereses y valores son lo principal. 


influencia La capacidad de un líder para comunicar 
ideas, lograr su aceptación y motivar a los seguidores para 
que las apoyen e implementen por medio del cambio. 


intercambio equipo-miembro (IEM) El intercambio 
social de los miembros del equipo con sus pares en térmi- 
nos de compartir mutuamente ideas, apoyo, camaradería y 
retroalimentación. 


intercambio lider-miembro (ILM) La calidad de la rela- 
ción de intercambio entre un líder y un seguidor. 


jerarquiadelateoriadenecesidades Proponequelasper- 
sonas permanecen motivadas a lo largo de cinco niveles de 
necesidades, fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, 
de estima y de desarrollo personal. 


justificación moral El proceso de pensamiento que con- 
siste en racionalizar el motivo por el que mostramos la 
conducta poco ética. 


líder carismático personalizado (LCP) El que posee 
una personalidad dominante, egocéntrica, autoengrande- 
cedora y narcisista y utiliza el carisma para la glorificación 


propia. 
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líder carismático socializado (LCS) El que posee una 
personalidad igualitaria, autotrascendente y de empower- 
ment y utiliza el carisma para el beneficio de los otros. 


liderazgo El proceso de influencia entre líderes y segui- 
dores para lograr los objetivos de la organización por me- 
dio del cambio. 


liderazgo administrativo Una forma de liderazgo enfo- 
cada en el empleado que otorga poder a los seguidores para 
tomar decisiones y tener control sobre sus trabajos. 


liderazgo distribuido Múltiples líderes representan roles 
de liderazgo complementarios que alternan dentro el mismo 
EAA, de acuerdo con su área de experiencia o interés. 


liderazgo estratégico La capacidad del líder para anti- 
cipar, prever, mantener la flexibilidad, pensar estratégica- 
mente y trabajar con otros para iniciar cambios que crea- 
rán un futuro viable para una organización. 


liderazgo servicial El que trasciende el interés propio 
para servir a las necesidades de otros, al ayudarlos a crecer 
profesional y personalmente. 


liderazgo transaccional Busca mantener la estabilidad 
dentro de una organización por medio de intercambios 
económicos y sociales que logran metas específicas tanto 
para los líderes como para los seguidores. 


liderazgo transformacional Busca cambiar el statu quo 
al articular los problemas en el sistema actual y una visión 
convincente de lo que podría ser la organización nueva 
para los seguidores. 


locus de control Se encuentra en un continuo entre una 
creencia externa y una interna sobre quién tiene el control 
del destino de una persona. 
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manejo de la imagen Es el esfuerzo de un seguidor por 
proyectar una imagen favorable para obtener un beneficio 
inmediato o mejorar una relación a largo plazo con el líder. 


masculinidad Describe una cultura que enfatiza la aser- 
tividad y el impulso competitivo por el dinero y los objetos 
materiales. 


mediador Es un tercero neutral que facilita la resolución 
de un conflicto. 


mentoring Es una forma de coaching en la que un ge- 
rente experimentado ayuda a un discípulo menos experi- 
mentado. 


modelo BCF Describe un conflicto en términos del 
comportamiento, las consecuencias y las emociones. 
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modelo de delegación Los pasos son 1) explicar la nece- 
sidad de delegar y las razones para seleccionar a un emplea- 
do; 2) establecer objetivos que definan la responsabilidad, 
el nivel de autoridad y el plazo de entrega; 3) desarrollar 
un plan, y 4) establecer puntos de verificación del control y 
mantener la responsabilidad de los empleados 


modelo de elogios Consiste en 1) decir al empleado 
exactamente qué fue lo que se hizo bien. 2) Decirle por qué 
la conducta es importante. 3) Detenerse en un momento 
de silencio. 4) Fomentar el desempeño repetitivo. 


modelo de escritura de objetivos Son 1) Para + 2) verbo 
+ 3) resultado singular, específico y medible que se va a 
alcanzar + 4) fecha de ejecución. 


modelo de inicio de resolución del conflicto Los pasos 
son 1) planificar una declaración BCF que contenga la cau- 
sa del problema; 2) presentar su declaración BCF y llegar 
a un acuerdo sobre el conflicto; 3) solicitar y/o proporcio- 
nar soluciones alternativas para el conflicto y 4) llegar a un 
acuerdo para el cambio. 


modelo de las cinco grandes de la personalidad Cate- 
goriza los rasgos dentro de las dimensiones de extraver- 
sión, afabilidad, adaptación, responsabilidad y apertura a 
la experiencia. 


modelo de liderazgo Es un ejemplo de emulación o uso 
en una situación dada. 


modelo de liderazgo continuo Se usa para determinar 
cuál de los siete estilos debe seleccionarse con base en el 
uso de liderazgo centrado en el jefe versus el liderazgo 
centrado en el subordinado, para cumplir con la situa- 
ción (jefe, subordinados, situación/tiempo) y maximizar el 
desempeño. 


modelo de liderazgo de la Universidad de Michi- 
gan Identifica dos estilos de liderazgo: centrado en el 
trabajo y centrado en el empleado. 


modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de 
Ohio Identifica cuatro estilos de liderazgo: estructura 
baja y consideración alta, estructura alta y consideración 
alta, estructura baja y consideración baja y estructura alta 
y consideración baja. 


modelo de liderazgo normativo Tiene un árbol de deci- 
sión con base en el tiempo y con base en el desarrollo que 
permite al usuario seleccionar uno de los cinco estilos de 
liderazgo (decidir, consulta individual, consulta grupal, 
agilizar y delegar) adecuado para la situación (siete pre- 
guntas/variables) para maximizar las decisiones. 


modelo de liderazgo trayectoria-meta Se usa para se- 
leccionar el estilo de liderazgo (directivo, comprensivo, 
participativo o enfocado en el éxito) adecuado para la si- 
tuación (subordinado y ambiente) para maximizar tanto el 
desempeño como la satisfacción laboral. 


modelo del liderazgo de contingencia Se usa para de- 
terminar si el estilo de liderazgo de una persona está orien- 
tado hacia las relaciones o hacia las tareas y si la situación 
(la relación lider-miembro, la estructura de la tarea y el 
poder por posición) corresponde al estilo del líder para 
maximizar el desempeño. 


modelos descriptivos de liderazgo Identifican las varia- 
bles de contingencia y los estilos de liderazgo, sin especifi- 
car cuál estilo se debe utilizar en una situación dada. 


modelos prescriptivos de liderazgo Aquellos que dictan 
al usuario exactamente el estilo que debe aplicar en una 
situación dada. 


motivación Cualquier cosa que afecta la conducta mien- 
tras se persigue cierto resultado. 
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negociación Proceso en el que dos o más partes tienen lo 
que otros quieren e intentan llegar a un acuerdo. 


niveles de análisis de la teoría del liderazgo Son el indi- 
vidual, el grupal y el organizacional. 


normas del equipo Estándares aceptables de compor- 
tamiento que sus miembros comparten. 


organización de aprendizaje Aquella que tiene las ha- 
bilidades para crear, adquirir y transferir conocimiento y 
para modificar el comportamiento para reflejar conoci- 
mientos y percepciones nuevas. 


orientación Es una forma de coaching en la que un ad- 
ministrador más experimentado ayuda a un protegido me- 
nos experimentado. 


orientación a corto plazo Se deriva de los valores que 
expresan preocupación por mantener la felicidad personal 
y vivir en el presente. 


orientación a largo plazo Tienen una visión de la vida 
orientada hacia el futuro y, por lo tanto, son ahorrativas 
(ahorran para el futuro) y persistentes para lograr sus metas. 


paradigma del liderazgo Es una forma compartida fun- 
damental de pensar percibir, estudiar, investigar y com- 
prender el liderazgo. 


parafraseo Proceso que consiste en que el receptor repi- 
ta el mensaje con palabras propias. 


pensamiento grupal Se forma cuando los miembros de 
un grupo cohesivo tienden a aceptar una decisión no con 


base en su mérito sino que están menos dispuestos a arries- 
garse al rechazo para cuestionar un punto de vista mayori- 
tario o una opinión disidente. 


perfil de motivación del líder (LMP) Incluye una alta 
necesidad de poder, la cual está socializada y es superior 
a la de afiliación, con una necesidad moderada de logro. 


perfiles de la personalidad 
duales fuertes y débiles. 


Identifican los rasgos indivi- 


personalidad Una combinación de rasgos que clasifican 
la conducta de un individuo. 


poder La influencia potencial del líder sobre los segui- 
dores. 


poder coercitivo Implica el castigo y la retención de las 
recompensas para influir en el cumplimiento. También se 
le conoce como táctica de influencia de presión. 


poder de recompensa Está basado en la capacidad de 
quien lo ejerce para influir en otros con algo de valor para 
ellos. 


poder experto Está basado en las habilidades y los cono- 
cimientos de quien lo ejerce. 


poder legítimo Está basado en el poder por posición de 
quien lo ostenta y que es conferido por la organización. 
También se le conoce como táctica de influencia de legi- 
timización. 

poder por conexión Está basado en las relaciones del 
usuario con las personas influyentes. 


poder por información Está basado en los datos de 
quien lo ejerce que otros desean. 


poder referente Está basado en las relaciones personales 
de quien lo ejerce con otras personas. También recibe el 
nombre de táctica de influencia de atracción personal. 


politica Proceso que consiste en obtener y utilizar el poder. 


proceso de administración estratégica Consiste en el 
conjunto de decisiones y acciones utilizadas para formular 
e implementar estrategias específicas que se adaptan a las 
capacidades de la organización y su ambiente a fin de al- 
canzar las metas organizacionales. 


proceso de envío de mensaje oral 1) Desarrollar el 
entendimiento mutuo; 2) Establecer el objetivo de la co- 
municación; 3) Transmitir el mensaje; 4) Verificar la com- 
prensión del receptor y 5) Obtener compromiso y dar se- 
guimiento. 


proceso de motivación En el proceso de motivación las 
personas van de la necesidad de motivos para actuar de 
cierta forma a la consecuencia de la satisfacción o la insa- 
tisfacción. 
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proceso de recepción de mensajes 
analizar y verificar la comprensión. 


Incluye escuchar, 


rasgos Características personales distintivas. 


reciprocidad Implica la creación de obligaciones y el de- 
sarrollo de alianzas y su uso para cumplir con los objetivos. 


retroalimentación Es el proceso que consiste en verifi- 
car los mensajes y determinar el cumplimiento de los ob- 
jetivos. 


retroalimentación de 360 grados Está basada en la re- 
cepción de las evaluaciones del desempeño de varias per- 
sonas. 


retroalimentación de coaching Está basada en una rela- 
ción cordial y de apoyo; es específica y descriptiva y no es 
una crítica de opinión. 


roles del liderazgo decisivo Incluyen el de empresario, 
el de manejo de conflictos, el distribuidor de recursos y el 
de negociador. 


roles del liderazgo informativo 
vulgador y portavoz, 


Incluyen supervisor, di- 


roles de liderazgo interpersonal 
sentante, el de líder y el de enlace. 


Incluyen el de repre- 


seguidor Alguien que se encuentra bajo la influencia y la 
autoridad directa de un líder. 


seguidor conformista Alguien cuyo nivel de participa- 
ción es alto, pero su pensamiento crítico es bajo. 


seguidor efectivo Alguien cuyo nivel de participación y 
de pensamiento crítico es alto. 


seguidor enajenado Alguien cuyo nivel de participación 
es bajo, pero su pensamiento crítico es alto. 


seguidor pasivo Alguien cuyo nivel de participación y 
de pensamiento crítico es bajo. 


seguidor pragmático Aquel que presenta un poco de los 
cuatro estilos, dependiendo del mismo se ajusta a la situa- 
ción predominante. 


significado personal El grado en el que las vidas de las 
personas tienen sentido emocional y al que las demandas a 
las que se enfrentan se perciben como dignas de su energía 
y su compromiso. 


subordinación Se refiere a la conducta de los seguidores 
que resulta de la relación de influencia mutua entre el líder 
y el seguidor. 


480 GLOSARIO 


sustitutos del liderazgo Incluyen las características del 
subordinado, la tarea y la organización que reemplazan la 
necesidad de un líder o neutralizan la conducta del mismo. 


techo de cristal Se define como la barrera invisible que 
separa a las mujeres y las minorías de las posiciones de li- 
derazgo superior. 


teoría de la atribución Se usa para explicar el proceso 
por el que pasan los gerentes para determinar las razones 
de un desempeño eficaz o ineficaz y decidir qué acciones 
emprender al respecto. 


teoría dela equidad Propone que las personas están mo- 
tivadas cuando perciben que sus contribuciones son igua- 
les a sus resultados. 


teoría de la expectativa Propone que las personas están 
motivadas cuando creen que pueden cumplir la tarea, que 
obtendrán una recompensa y que las recompensas por rea- 
lizar la tarea merecen el esfuerzo 


teoría delajerarquíadenecesidades Proponequelasper- 
sonas permanecen motivadas a lo largo de cinco niveles de 
necesidades, fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, 
de estima y de desarrollo personal. 


teoría de la motivación de logro Pretende explicar y 
predecir la conducta y el desempeño con base en la necesi- 
dad de logro, poder y afiliación de una persona. 


teoría de las necesidades adquiridas Propone que las 
personas están motivadas por sus necesidades de logro, 
poder y afiliación. 


teoría de los dos factores Propone que las personas es- 
tán motivadas por motivadores en lugar de por factores de 
mantenimiento. 


teoría del establecimiento de metas Propone que las 
metas específicas y difíciles motivan a las personas. 


teoría del liderazgo Es una explicación de algunos as- 
pectos del liderazgo; teorías que tienen valor práctico ya 
que se utilizan para comprender mejor, predecir y contro- 
lar el liderazgo exitoso. 


teoría del perfil de la motivación del líder Intenta expli- 
car y predecir el éxito del liderazgo con base en las necesi- 
dades de logro, poder y afiliación de una persona. 


teoría del reforzamiento Propone que a través de las 
consecuencias de la conducta, las personas estarán motiva- 
das para comportarse de cierta forma. 


teoría diádica Aborda el liderazgo como una relación de 
intercambio que se desarrolla entre un líder y un seguidor 
a través del tiempo durante las actividades de representa- 
ción de roles. 


teoría X y teoría Y Intentan explicar y predecir la con- 
ducta del liderazgo y el desempeño con base en la actitud 
del líder sobre los seguidores. 


teorías de la motivación del contenido Están enfocadas 
en explicar y predecir la conducta con base en las necesi- 
dades de las personas. 


teorías de la motivación del proceso Se enfocan en 
comprender la forma en la que las personas seleccionan 
una conducta para cumplir con sus necesidades. 


teorías del liderazgo conductual Intentan explicar los 
estilos peculiares que utilizan los líderes eficaces o definir 
la naturaleza de su trabajo. 


teorías del liderazgo de contingencia Intentan explicar 
el estilo de liderazgo adecuado con base en el líder, los se- 
guidores y la situación. 


teorías del liderazgo de rasgos Intentan explicar las ca- 
racterísticas peculiares que justifican la efectividad del li- 
derazgo. 


teorías del liderazgo integrador Intentan combinar la 
teoría del rasgo, la teoría conductual y la teoría de contin- 
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